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INTRODUCCION

En 2014-2015 se llevd a cabo el programa Centro de Excelencia en Internacionalizacién —promovido por
el Instituto Galego de Promocion Econémica (IGAPE) y el Ministerio de Industria, Energia y Turismo a
través de la Escuela de Organizacion Industrial (EOI), y cofinanciado por el Fondo Europeo de Desarrollo
Regional (FEDER)-.

A través de este programa, se prestaron diversos servicios especializados de apoyo a la internacionali-
zacion a mas de 400 empresas.

Como parte de este programa, se redactaron —en colaboracién con empresas de diferentes sectores—
10 casos de éxito. Con estos casos de éxito se pretende desarrollar una estrategia de reconocimiento
empresarial activo en el campo de la internacionalizacion —que sirva como efecto espejo para el resto de
pymes gallegas-y ademas, poner a disposicion de formadores y alumnos, casos de empresas gallegas
para su estudio académico.

En estos 10 casos de éxito estan representados los siguientes sectores: alimentacion, audiovisual, auto-
mocion, componentes industriales, consultoria, contract, ingenieria, logistica, moda y piedra.
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EXTRUGASA

TRAYECTORIA DE LA EMPRESA

L. Historia de la empresa

La empresa Extrugasa fue creada en 1982. En sus origenes la empresa se dedicaba principalmente a
fabricar productos y subproductos en aluminio destinados principalmente al sector de la construccién y
de la arquitectura.

En 1984 Extrugasa se introduce en el mercado de la extrusion, es decir en la fabricacion de perfil de
aluminio para cualquier uso.

Hasta el afio 2000 la empresa se expande y consolida
en el mercado nacionaly no es hasta esta fecha cuando
inicia de manera consolidada la salida a los mercados
internacionales. En ese afo, Extrugasa entra en una
via de cambio y reenfoque del negocio, debido a la
disminucion de clientes provenientes del sector de la
construccién y la arquitectura.

A partir de este momento se decide estratégicamente
diversificar los sectores y reorientar la produccion
hacia productos y subproductos en aluminio que se
incorporan en la cadena de ensamblaje de industrias
de elevado valor afiadido (automocion, sanitario,
etc.).

Principalmente se cambi6 el tipo de producto y el
mercado al que dirigirse, por lo que el negocio se
diversificd y se reorientd a desarrollar productos de
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mayor valor afiadido. Hasta esa fecha, el sector de la construccién representaba el 95% del mercado y

sin embargo, hoy en dia representa el 45%.

Extrugasa se ha caracterizado en toda su historia por incorporar la tecnologia mas innovadora en cada
proceso, siempre anticipandose a una demanda de nuevos acabados, disefios y tendencias aplicadas

sobre el aluminio.

Creacion de
Extrugasa. En sus
inicios, fabrica
productos en

Se consolida la expansion a
ambito nacional. Se inicia
una via de cambio y
reenfoque del negocio. Se
cambi6 el tipo de producto
y mercado al que dirigirse.

aluminio.
1982 2000
O O
o O o O

1984

Extrugasa se
introduce en el
mercado de la

extrusion.

2014

En el afio 2000, el
sector construccion y
arquitectura
representaba el 95%
del mercado, mientras
que hoy en dia
representa el 45%.
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2‘ Situeacion aC."LUcJ

2.1 Misién v Vision de EX‘FNéaSa

Extrugasa nace con la mision de contribuir a la generacién de valor de sus clientes poniendo a su dis-
posicién productos de la maxima calidad en cualquier sector de consumo y gestionando el negocio de
manera que genere valor para la compaiiia y su entorno social.

Asi su visién busca ser una empresa reconocida como lider en innovacion, fabricacion y distribucion de
productos diferenciados fabricados en extrusion de aluminio, por sus clientes, proveedores y grupos de
interés relacionados con la actividad de la compafiia.

Con el objetivo de alcanzar la visién de la organizacion, los objetivos estratégicos que se ha marcado la
empresa han sido:

1. Integrarse en nuevos mercados y desarrollar productos diferenciados.

2. Elaborar productos que aporten el mayor valor afiadido.
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212. Lineas de /Vegodo

Extrugasa cuenta principalmente con 2 lineas de negocio a través de las cuales satisface las necesidades
de sus clientes.

Mercado Ibérico

En transicién, diluyendo el peso del sector
construccion y arquitectura sobre el total y
redirigiendo la actividad hacia la fabricacion

de componentes en aluminio de la cadena de
ensamblaje de industrias de elevado valor afiadido.

Mercado Internacional

Un mercado mas enfocado a la fabricacién de
componentes dirigidos a cadenas de ensamblaje
de diferentes industrias de elevado valor afadido
(sanitario, automocion, etc). En este contexto
Alemania es el 22 mercado tras Espafia pero
Extrugasa ademas sirve a 30 mercados mas.

2.13. Evolucion E condnmnica

En 2014 la organizacion obtuvo una facturacién cercana a los 54,2 millones de millones de € entre las
distintas lineas de negocio, lo que supone un 15% superior al afio anterior. Asi la organizacion afianza la
tendencia de crecimiento que esta experimentando en los dltimos afos.

Respecto a la facturacion entre las distintas lineas de negocio, cabe destacar que en 2014 la linea de
negocio del mercado internacional, fue la que mas contribuy6 a las ventas de la organizaci6n, agrupando
el 52% del total, mientras que la linea de negocio de mercado ibérico representa el 48% restante.
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Evolucion de la Cacturacion de las lineas de neéoa'o

Evolucion Facturacion anual (en MM€)

60
54,2
47,08
46,08

40

20

2012 2013 2014

Mercado internacional

La linea de venta del mercado internacional obtu-
vo una facturacion de 28,18 millones €, lo que
representa un incremento de mas del 22% res-
pecto al afio anterior.

Durante los dltimos tres afos esta linea ha ido
ganando peso porcentual en el total de facturacién.

30 28,18
23,07

20,74

2012 2013 2014

2012 2013 2014

% Facturacion total 45 49 52

Distribucion de la facturacion 2014 por
linea de negocio

48%
52%

® Mercado internacional @ Mercado ibérico

Mercado ibérico

La linea de venta del mercado ibérico incrementd
un 8% respecto al aio anterior, alcanzando los
26,02 millones €.

Durante los dltimos tres afos esta linea ha ido
perdiendo peso porcentual en el total de factu-
racion.

30
25,34 24,01 26,02
20
10
0
2012 2013 2014
2012 2013 2014
% Facturacion total 55 51 48
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Actualmente la organizacion cuenta con 212 empleados y esta estructurada en 11 departamentos, cuyo
detalle se muestra a continuacion:

Organigrama Departamento Calidad

Responsable

Dpto. Calidad
Adjunto
Dpto. Calidad
Métodos e
Industrializacién
Dpto. Dpto. de Er?s':\tr:b?:do Dpto. de Dpto. de Dpto. de Eggéjgs
Logistica Mecanizado Extrusion Anodizado Lacado R
(RPT) Especiales
Dpto Dpto. 1 1 1 1 1 1
Tranz (;rte Almacén Dgt(l", Responsable| |Responsable |Responsable| |Responsable||Responsable|| Responsable
P Regulador Embalaje Dpto. Dpto. Dpto. Dpto. Dpto. Dpto.
1 1 1 3 3 3 1 3
Responsable | |Responsable | | Responsable | |Responsables || Responsables Correctores Auxiliar Responsables
Dpto. Dpto. Dpto. Por turno Por turno Laboratorio Por turno
3 9 3
Responsables Matriceros | | Responsables
Por turno Por turno

Departamentos de la empresa

Tal y como se ha comentado anteriormente, la organizacién se compone de 11 departamentos, que se

explican a continuacion.

a) Departamento de Calidad:

Eldepartamento de Calidad tiene como funcién principal velar por el cumplimiento de la Politica de Calidad
indicada por la Direccién de la Compaiiia.
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b) Departamento de Logistica:

Dicho departamento se dedica a la gestion del almacén, del transporte y del embalaje de los productos.

¢) Departamento de Transporte:

El departamento de Transporte se encarga del envio del producto al cliente final.

d) Departamento de Almacén Regulador:

El departamento de Almacén Regulador tiene como funcion la gestién del stock de los productos.

e) Departamento de Embalaje:

El departamento de Embalaje tiene como funcidn principal velar por mantener la calidad y seguridad del
producto durante el transporte.

f) Departamento de Mecanizado:

El departamento de Mecanizado tiene como funcién la realizacion de todas las operaciones de confor-
macion de piezas mediante la eliminacién del material.

8) Departamento de Ensamblado:

Este departamento es el encargado de llevar a cabo las diferentes operaciones de ensamblaje para obte-
ner el producto final.

h) Departamento de Extrusion:

Dicho departamento se encarga de aquellas piezas que se deban someter al proceso de extrusion.

i) Departamento de Anodizado:

El departamento de Anodizado lleva a cabo las operaciones cuya finalidad sea incrementar el espesor de
la capa natural de 6xido en la superficie de piezas metalicas.

j) Departamento de Lacado:

Dicho departamento comprende aquellas operaciones de proteccion de la superficie de los perfiles con
una capa de pintura aplicada.
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k) Departamento de Acabados Especiales:

Dicho departamento comprende las Gltimas operaciones de acabado que se realizan a las piezas para
obtener el producto final.

Distribucion de la plantilla

En cuanto a la distribucién de la plantilla, cabe destacar que el 5,5% corresponde a personal directivo,

el 7,5% a mandos intermedios, el 6% al personal técnico, el 16% a personal administrativo y el 65% a
personal operario.

Distribucion por puesto

o 0O O \

o o Personal Directivo
O

o o o o Personal Técnico
’ \
X \ Personal Administrativo
Personal Operativo

Herramientas y érganos de Seguimiento y Control internos

o]

o]
rd

o]
rd

~
o]

=

De cara a realizar el seguimiento y control de las operaciones y actividades de la organizacion, Extruga-
sa ha definido una serie de herramientas y 6rganos con unas funciones y una sistematica claramente
definidas.

a) Herramientas de Seguimiento y Control:

Se han definido una serie de herramientas que permiten realizar el seguimiento y el control interno de
Extrugasa:

e Implantacién de un ERP con sistema de captura de datos de produccién a tiempo real.
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b) Organos de Seguimiento y Control:

En cuanto a los 6rganos designados para el seguimiento y control de las actividades de la organizacion,
destacan:

Reuniones de calidad

Funciones

Se incorporan todas las lineas productivas, las delegaciones comerciales, gerencia y el departamento de
calidad. En ellas se analizan aspectos relacionados con el cumplimiento de los requisitos de calidad. Son
bisemanales.

Reuniones de produccion

Funciones

Las realiza el departamento de produccion semanalmente. Se tratan aspectos relacionados con la
planificacion, ajustes de produccion, etc.

Reuniones de mercado

Funciones

Las organiza el departamento comercial y gerencia trimestralmente. En ellas se definen los planes comerciales
y se evaldan las acciones comerciales emprendidas.

Reuniones de direccion

Funciones

Se realiza una vez al afio y en ella participa la Directiva de la empresa. En esta reunion se define la estrategia 'y
planificacién del negocio.

Politicas de formacion

Extrugasa demuestra un compromiso activo con la formacion de sus empleados, implantando politicas
de formacién anuales adaptadas a las necesidades de la empresa y el nuevo contexto de mercado, que
permiten facilitar el trabajo del dia a dia y el desarrollo profesional de cada trabajador/a.
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215. Compe'/'encia
El mercado de la extrusion del aluminio presenta un entorno relativamente competitivo para Extrugasa.

Se identifican principalmente 3 mercados competidores
entre los que se encuentran Alemania, Bélgicay
Holanda. Son mercados muy bien posiciona-

dos en términos de calidad productiva.

En términos de posicionamiento en precio
destacan 2 mercados, el mercado tunecino

y el griego.

22. Claves de exito

22 PFOPUGS"L« de velor

La propuesta de valor representa los atributos que una empresa ofrece a sus clientes con el fin de satis-
facer sus necesidades. Asi, la propuesta de valor de Extrugasa se puede formular de la siguiente manera:

Propuesta de valor de negocio

* Personalizacion e incorporacion de innovacion tecnoldgica en el proceso productivo.
* Personalizacion y prototipado 3D del producto.
e Interaccién continua con el cliente.

* Anadlisis del proceso productivo de los clientes para mejorar su eficiencia.

222. Pr‘incipales velores de la Or‘éanizaciéﬂ

El éxito cosechado se debe en parte a los valores que soportan la cultura y la estrategia mantenida por
la empresa en estos (ltimos afios. Asi, destaca principalmente la innovacion:

* Innovacion en la gestiony en los sistemas de informacion (nuevo software de gestion (ERP) integrado
con sistema de captura de datos a tiempo real).

* Disefio de prototipos en 3D.
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A continuacion se muestra la Cadena de Valory los componentes del Modelo de Negocio de cara a entender
en detalle en qué consiste y la estructura a través de la cual se traslada valor al cliente final.

Cadena de Valor

La identificacion de la Cadena de Valor de Extrugasa permite identificar las distintas actividades que se

desarrollan en la empresa y generan valor al cliente final.

Proveedores

Cliente final

Interaccion Servicio
. Compras
técnica Post-venta

Modelo de Negocio

Con el objetivo de identificar la estructura del modelo de negocio de Extrugasay la materializacion de su

propuesta de valor, se analizaran 9 elementos que integran la esencia del modelo de negocio y permiten

su entendimiento de manera clara y sencilla.

Socios Clave

Identifica los socios

y proveedores clave
para el desarrollo del
negocio, sus actividades
y recursos...

* Proveedores de
materia prima.

* Proveedores de
maquinaria y
tecnologia.

* Clientes.

Actividades Clave

La propuesta de valor
implica desarrollar una
serie de actividades
claves internas
(procesos de produccion,
marketing,..)

* Disefio del prototipo.

e Interaccién con el
cliente para fabricar un
producto acorde a sus
necesidades.

Recursos Clave

Describen los recursos
mas importantes
necesarios para el
funcionamiento del
negocio, asi como el
tipo, la cantidad y la
intensidad.

* Know-how.
* Tecnologia.

* Personas.

Propuesta de Valor

Explica el producto/
servicio que se ofrece
a los clientes para
dar respuesta a sus
necesidades.

* Personalizacién e
incorporaciénde
innovacién tecnolégica
en el proceso
productivo.

* Personalizacion
y prototipado del
producto.

* Interaccion continua
con el cliente.

* Analsis del proceso
productivo del cliente
para mejorar su
eficiencia.

Relacion con el Cliente

Establece los tipos de
relacién que se pueden
establecer con cada
segmento de clientes.

¢ ldentificacion de
clientes a nivel mundial

¢ Organizacién de visitas
internacionales.

» Organizacion de
seminarios de
formacion.

Canal de Distribucion

Define la manera de
entregar la propuesta de
valor a los clientes o a
cada segmento: tipo de
comunicacion, alcance y
entrega de la propuesta
de valor a los clientes.

» Distribucion directa.
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Estructura de Costes Fuente de Ingresos Segmentos de Cliente

Identifica los costes en los que se incurren al operar | Representan la forma en
el modelo de negocio de cara a disefiar un modelo de | que la empresa genera
negocio sostenible, eficiente y escalable. los ingresos en cada
segmento de cliente

* Costes principalmente en fabricacién y logistica.
(pagos recurrentes...).

* Venta de productos.

Define el grupo de
personas objetivo al cual
se ofrece el producto/
servicio.

» Distribuidores.
* Cliente directo.

* Revendedores o
comisionista.

e Clientes que
incorporan el producto
en su cadena de
fabricacion.

Aspectos diferenciales de la organizacion

Parte del éxito cosechado por Extrugasa se debe a la estrategia de diferenciacion que ha mantenido en
los dltimos afos y que le ha permitido dar un salto cualitativo respecto a su competencia en el mercado.

Reducion
del coste
del proceso

. [ productivo‘ ‘

Innovacion
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RNACIONALIZACION, UN
PROCESO CLAVE PARA EL FUTURO
DE LA ORGANIZACION

3.‘. Qaz_ones Par‘a la 'n‘/’er‘nac_ionalizacién c:le la empr‘eSa

En el afio 2000, Extrugasa decidié comenzar su andadura internacional, y desde entonces se ha abierto
a 30 paises donde exporta los distintos productos correspondientes a las lineas de negocio.

El principal factor que motivé la definicién de una estrategia internacional y la apertura a los mercados
internacionales fue la diversificacién de los mercados.

Factores principales

¢ Diversificar y buscar oportunidades de mayor valor afiadido.

32 QePPeSen'Fa'/'ivic‘ac' el proceso infernecional en la
or‘éanizacién
Laimportancia del mercado internacional en la realidad de Extrugasa es notable ya que desde que comen-

z6 el proceso de internacionalizacion en el afio 2000, su representatividad en cuanto a la estrategia,
facturacion, estructura de personal y los procesos internos se ha visto aumentada considerablemente.

e Continuar con la estrategia marcada en los Gltimos afios de integrarse en un tipo de mercado y un tipo
de producto que siga generando valor anadido a los clientes.

» Aprovechar las oportunidades que por cambio de mercado o de producto se puedan generar.
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Dentro del Plan Estratégico de Extrugasa, la internacionalizacién es un ambito importante. Asi, se identi-
fican 2 objetivos estratégicos relacionados con la estrategia internacional de la organizacion.

322. Facturacion

Respecto a la facturacion correspondiente al proceso internacional, ésta se ha visto incrementada en un
22% respecto al afio anterior, alcanzando los 28 millones de €, y suponiendo el 52% de la facturacion total.

Distribucion de la facturacion total por tipo de Mercado

100%

80%
- 2% 26

60%

40%
- 23 28

20%

00/0

2012 2013 2014

B Mercado Internacional M Mercado Nacional

323 Distribucion de la Plan‘/’i”a

Por otro lado, a medida que el proceso internacional ha ido ganando peso en la organizacion, se ha visto
incrementado el nimero de personas dedicadas al mismo. De esta manera, actualmente el 35% de la
plantilla se encuentra trabajando en actividades relacionadas con la estrategia internacional.
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Plantilla dedicada al proceso internacional

11111

I

324. erfeSen-/-a-Hvic‘ac' Hel proceso infernacional en los procesos

infernos

Cabe destacar el impacto que la internacionalizacion ha tenido en la estructura y la organizacion de los
procesos internos, tanto aquellos denominados procesos de soporte (Back-Office) como los procesos
de negocio (Front-office).

[ Procesos Front-Office ] [ Procesos Back-office ]

: :

Logistica

Oficina técnica
Al ser venta directa al cliente, hubo que adoptar

todas las pecularidades logisticas de cada
mercado y cada cliente.

Se modificaron las hojas de disefio y la
comunicacion con el cliente.

325, Eleccion de Mer‘cacjos

Actualmente, Extrugasa se encuentra presente
en 30 mercados internacionales. Realizan anali-
sis de mercados y sectores industriales. Una vez
seleccionado el mercado y el sector identifican
potenciales clientes a los que a continuacién
intentan visitar.
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Actualmente, Extrugasa se encuentra presente en 30 mercados internacionales. Realizan analisis de
mercados y sectores industriales. Una vez seleccionado el mercado y el sector identifican potenciales
clientes a los que a continuacién intentan visitar.

Estrategia de penetracion en nuevos mercados
Una vez identificados los mercados internacionales estratégicos para la organizacion, se establecié una
doble estrategia de penetracion de mercado que permitiera obtener los objetivos de crecimiento y fac-

turacion de la manera mas segura y sostenible posible.

» Através de filiales en los mercados de mayor tamaiio.

* En los mercados de menor tamaio comisionistas que consiguen trabajos especificos.

326. Claves de la eleccion de la eS'/'r-cJLegia de Mar‘ke‘{’irg lnfernacional

En cuanto al Plan de Marketing Internacional basado en la definicién de los 4 pilares de Producto, Precio,
Promocion y Distribucion, destaca la estrategia seguida por Extrugasa que ha permitido el éxito de sus
lineas de negocio y productos ofrecidos a sus clientes. A continuacién se muestra, para cada uno de los
pilares estratégicos, las claves del éxito mantenidas por la organizacion.

Producto

En base al conocimiento del mercado y los clientes objetivo, el pilar denominado Producto define las
caracteristicas, atributos y beneficios que cumplen los productos.

En la definicién del Producto, Extrugasa destaca la especializacién, apor-
tando valor y adecuandolo a las necesidades de cada cliente.

Claves del éxito

Precio

La definicion del Precio es el resultado del estudio de ciertas variables que determinan la cantidad que el
cliente objetivo esta dispuesto a pagar por adquirir el producto o servicio de Extrugasa. Las principales
variables a tener en cuenta son los costes, tanto fijos como variables, de la organizacién, margen obijetivo,
las tendencias y practicas de fijacion de precio de la competencia y el poder adquisitivo de los clientes
objetivo.

Claves del éxito En la definicion de Precio, destaca la bisqueda de la competitividad y la

adaptacion a las necesidades de cada cliente.
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Distribucion

La Distribucion implica el establecimiento de los canales a través de los cuales se comercializan los
productos de Extrugasa.

A la hora de definir la Distribucion de los productos, se opté por la venta
directa, disminuyendo asi el plazo de entrega del cliente.

Claves del éxito

Promocion

Por dltimo, el pilar denominado Promocion busca definir la comunicacion de los atributos y beneficios
del producto que promovera su compra por parte del segmento del mercado objetivo.

Desde Extrugasa se enfatiza la labor comercial: seminarios, ferias, patro-
Claves del éxito | cinios, publicidad en revistas profesionales, sesiones de formacién para
clientes, etc.

227. Apo7os instifucionales

Para poder abordar los mercados internacionales con éxito y aprovechar las nuevas oportunidades que
éstos ofrecen, Extrugasa se ha valido del apoyo que las instituciones piblicas otorgan en la apuesta por
la internacionalizacion de las empresas.

IGAPE Apoyo recibido:

yape)) * Subvencidn para la implantacién agrupada en el exterior (Primex) (FEDER).

* Subvencién para acciones de marketing.

* Formacion en gestion empresarial (Igape(EOI/FSE).

Beneficios del apoyo recibido:

e Extrugasa esta inmerso desde hace dos afios en 3 planes Primex para desarrollar
comercialmente los siguientes mercados: Reino Unido, México y Alemania.

328. Pr-incipales desafios en el proceso de infernacionalizeacion

Apesarde que lainternacionalizacién haya representado una oportunidad de crecimiento para Extrugasa,
también ha conllevado una serie de desafios que se han superado gracias a la rapida adaptacion de la
estructura de la organizacion al nuevo contexto de mercado.

_ Precio Barreras arancelarias
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323, Proxinos pasos: retos de Ltfuro

A pesar de haber conseguido parte de los objetivos establecidos en la estrategia internacional, Extrugasa
tiene adin retos y metas que alcanzar.

Retos y proximos pasos

* Consolidacion en los mercados internacionales.

* Reducir la dependencia del mercado ibérico pero sin concentrarse en ninglin mercado en concreto.

3"/ Pr—incipales resultados obtenidos

Se presentan a continuacién los principales logros y resultados obtenidos gracias a la internacionalizacién
de Extrugasa.

Principales resultados de la internacionalizacion

e Ladiversificacion del mercado es lo que le ha permitido a Extrugasa no tener elevada dependencia de
determinados clientes o mercados.

35 Qecomenclaciones en la £n+er~nacionalizacién c:le Una

empr‘eSa

Segin Extrugasa, los aspectos mas importantes a tener en cuenta en una estrategia de internacionali-
zacion son:

Planificacién estratégica y financiera de la necesidad de inversion para incorporarse al mercado de la
exportacion.

Mentalidad por parte de la empresa de querer ser una empresa exportadora.

Integracion vertical de la compaiiia para el mercado internacional.

* Ver la internacionalizacién como un cliente estratégico de la compaiiia.

Analizar los mercados.

Capacidad para poder invertir tiempo y recursos, ya que es un proceso que no obtiene resultados a
corto plazo.
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PRINCIPALES CONCLUSIONES

Hl. Pr‘inciPcJeS claves del exito en la eXPer-iencia

infernacional de EX‘)LNéaSa

Se muestran a continuacion los principales aspectos que han sido clave para el éxito en el proceso de
internacionalizacion de Extrugasa.

H. AsPec-f—os diferenciales v claves de exito de la empresa

Aspectos diferenciales de la organizacion

Reducion

. del coste
Innovacion e

i
°

del proceso
productivo‘ ‘
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L‘(‘Z Pr‘incipa’es ValOf“eS C‘e EK‘FN&&S&

H13. Modelo de /Veéoaio

Socios clave

Proveedores, tanto de materia prima como de maquinaria y tecnologia y clientes

Actividades
clave

Disefio del prototipo y la interaccidn con el cliente para fabricar un producto que se
adecua a sus necesidades

Propuesta de
Valor

Personalizacién e incorporacién de innovacién tecnolégica en el proceso productivo,
interaccién continua con los clientes y analisis del proceso productivo para mejorar su
eficiencia

Recursos Clave

Tecnologia, know-how y personas

Relacion con el
Cliente

Se identifican clientes a nivel mundial, se organizan visitas internacionales y se
organizan seminarios de formacién donde acuden clientes

Ingresos

Segmentos Distribuidores (almacenes), cliente directo (incorporan componentes a su producto) y
de Cliente revendedores (comisionistas)

Canal de Distribuci6n directa

Distribucion

Estructura de Costes principalmente en fabricacién y logistica

Costes

Fuente de Venta de productos y servicio post-venta
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HiH. ES‘(’(‘&'(’eéia de eleccion v Pene'/’r-acién en nuevos mercados
Grandes mercados Pequeiios mercados
Penetracion de mercado a través Comercializacion de productos a
de filiales. través de comisionistas.

H15. Plan de M«rke'ﬁ‘irg Internacioneal

Producto Precio

Blsqueda de la competitividad
y la adaptacién a las
necesidades de cada cliente.

Extrugasa destaca la
especializacién, aportando valor
y adecuandolo a las
necesidades de cada cliente.

Plan de Marketing Internacional

LN

Distribucion Promocion

Extrugasa opt6 por la venta Desde Extrugasa se enfatiza en
directa, disminuyendo asi el la labor comercial: seminarios,
plazo de entrega del cliente. ferias, patrocinios, sesiones de

formacion a clientes, etc.
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Hl6. Apo7o institucional

IGAPE Apoyo recibido:

yape))  Subvenci6n para la implantacion agrupada en el exterior (Primex) (FEDER).
* Subvencion para acciones de marketing.

* Formacion en gestion empresarial (Igape(EOI/FSE).

Beneficios del apoyo recibido:

» Extrugasa esta inmerso desde hace dos afios en 3 planes Primex para desarrollar
comercialmente los siguientes mercados: Reino Unido, México y Alemania.
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GEFICO

TRAYECTORIA DE LA EMPRESA

L. Historia de la empresa

Gefico, empresa de fabricacion de equipos y repuestos para el tratamiento del agua, se crea en A Corufia
gracias al esfuerzo de una serie de marinos mercantes que utilizaron su amplitud de horizontes para pro-
mover el negocio. El conocimiento obtenido de su experiencia en el mar les permiti6 asegurar el disefio
de un producto que cumpliera todas las exigencias del mercado.

En sus origenes, la empresa se dedicaba principalmente a suministrar productos para el tratamiento de
agua de mar a bordo de buques. Actualmente, Gefico se dedica a la produccion y comercializacion de
equipos en los sectores Naval, Offshore, Nautico y a aplicaciones en tierra en industrias y comunidades
en relacion al tratamiento de agua potable.

El hecho mas relevante para la empresa, se produjo a finales de los afios 70y principios de los afios 80, con
la crisis de la marina mercante espaiiola. Dicha crisis provoc6 que un volumen considerable de empresas
del sector desapareciesen, por lo que la organizacion decidié en ese momento afrontar un proceso de
internacionalizacion que les ha permitido sobrevivir en el contexto actual del mercado.
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Creacion de la

135

Relevo generacional. La
empresa se encuentra en
un proceso de renovacion

de la plantilla de la con

empresa Gefico. Los Los socios fundadores perfiles muy especializados
fundadores eran deciden ampliar su y altamente cualificados
antiguos marinos Mercado en otros paises, con elevada experiencia
mercantes. fuera de Espanfa. laboral.
Creacion 1982 2015
o o o o o

1979

Crisis de la marina

mercante espaiiola.

2011

Gefico pasa a formar
parte del grupo
industrial Cetus.
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2‘ Situeacion aC."LUcJ

2.1 Obj'e'ﬁ'vos Principales de Gefico
Gefico nace con el objetivo principal de ser una empresa lider en el disefio, desarrollo y suministro de
equipos y repuestos de tratamiento del agua en el sector Naval, Offshore y Nautico, asi como en el desa-

rrollo de aplicaciones en tierra para el tratamiento de agua potable.

Con el fin de alcanzar el objetivo principal de la organizacién, se han definido los siguientes objetivos
especificos que Gefico considera necesarios para cumplir el objetivo general previamente definido.

1. Continuar con el negocio de fabricacion de productos para el tratamiento de aguas, tales como, evapo-
radores y membranas, ademas de experimentar con posibles nuevas lineas de negocio de forma cauta.

2. Conseguir una mayor implicacién con el cliente final en colaboracién con el distribuidor.
3. Lograr una especializacién de productos y servicios de alta calidad y elevada reputacién.

4. Apertura de nuevas lineas de negocio bajo el paraguas de una nueva marca, manteniendo la imagen
de especializacion de Gefico.

5. Cumplirlos principios de sostenibilidad y flexibilidad de Gefico basados en la biodiversidad y respeto
a las diferentes visiones mediante la participacion de todos para lograr el enriquecimiento comin
de la empresa.
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6. Conseguirlaconsolidacién de latransicion del presidente actualy que su aportacion se integre, como
otras, al cadigo genético de la entidad.

7. Controlar y conocer las expectativas de todas las partes intervinientes en el proceso: proveedores,
distribuidores, clientes, empleados, etc.

212, Lineas de /Veéoaio

Gefico cuenta con 2 lineas de negocio a través de las cuales satisface las necesidades de sus clientes. A
continuacion se presenta dichas lineas y los productos y servicios que componen su oferta:

a) Venta de equipos de tratamiento de agua

La venta de equipos esta dirigida principalmente a clientes de diversos sectores como el naval, Offshore,
Nautico e industrial, con el objetivo de dar respuesta a las necesidades relacionadas con el tratamiento
de agua a través de productos pensados para trabajar en condiciones extremadamente duras.

Productos

* Evaporadores: para producir diferentes tipos de agua destilada a partir de agua de mar, utilizando cualquier
calor residual e incrementando la eficiencia energética.

* Tecnologia de membranas: tratan cualquier tipo de agua para poder ser usadas para consumo, irrigacion,
etc. Operan bajo el principio de 6smosis inversa, filtran el agua de mar eliminando las sales y otros
contaminantes y permitiendo sélo el flujo de agua dulce.

¢ Tratamiento de agua: Ofrecen un amplio rango de productos para el tratamiento de agua como:
mineralizadores, dosificadores y lamparas U.V. pequefas y grandes.

© Anti-incrustante: Gefico ha desarrollado un generador de iones de cobre para prevenir el crecimiento de la
fauna marina en los sistemas de refrigeracién causada por los componentes biolégicos presentes en el agua.

b) Venta de repuestos

Gefico suministra repuestos de los productos mencionados anteriormente.

Productos

* Repuestos de evaporadores.
* Repuestos de los productos de tecnologia de membranas.
* Repuestos de los productos de tratamiento de agua.

* Repuestos de los componentes del generador de iones utilizado para anti-incrustante.
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2.13. Evolucion Econdmica

En 2014 la organizacion obtuvo una facturacion cercana a los 6,7 millones de millones de € entre las
distintas lineas de negocio, lo que supone un 1,5% superior al afio anterior. Asi la organizacion afianza
la tendencia de crecimiento que esta experimentando en los Gltimos afios.

Respecto a la facturacion entre las distintas lineas de negocio, cabe destacar que la venta de equipos de
tratamiento de agua supuso el 93% de la facturacién total en 2014, consolidandose como la actividad
principal de la empresa, mientras que la venta de repuestos alcanzé el 7% restante.

Evolucion de la Foctureacion de Ias lfneas de r\eéocio

Evolucion Facturacion anual (en MM€) Distribucion de la facturacion 2014 por
linea de negocio

7%

6,6 6,7

E=)

N

2012 2013 2014

® Venta de equipos @ Venta de repuestos
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Venta de equipos de tratamiento de agua

La linea de venta de equipos obtuvo una factura-
cién 9% superior al afio anterior, alcanzando los
6,2 millones €.

Asi, se afianza la tendencia de crecimiento expe-
rimentada por dicha linea de negocio y su impor-
tancia en la organizacion.

8
6,2
6 557-
5,2

4

2

0

2012 2013 2014
2012 2013 2014

% Facturacion total 88 86 93

1391

Venta de repuestos

Laventa de repuestos obtuvo una facturacion 41%
inferior al afo anterior, llegando a los 0,5 millo-
nes €.

Ademas, en 2014 se redujo a la mitad la aporta-

cién de dicha linea de negocio a la facturacion
total.

0,85

0,5

2012 2013 2014

2012 2013 2014

% Facturacion total 12 14 7
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2.14. Eciuipo Honmnano

Actualmente la organizacién cuenta con 40 empleados y esta estructurada en 10 departamentos, cuyo
detalle se muestra a continuacion.

Ingenieria
Representadas Servicios
Aguamar
Oficina Técnica Compras Produccién

Logistica Repuestos —  Direccion F[i);raer:ccilgrlj‘:\
— Sistemas Admon. —

RR.HH. D|rec€|on

[ Operaciones
. Direccién
— Calidad Comercial

Departamentos de la empresa

Tal y como se ha comentado anteriormente, la organizacion se compone de 10 departamentos, que se
explican a continuacion.

a) Departamento Comercial y Marketing:

El departamento Comercial y de Marketing tiene como objetivo comercializar los distintos productos de
la empresa, atendiendo y fidelizando al cliente.

b) Departamento de Ingenieria:

Dicho departamento se dedica al disefio y correccién de los productos que seran producidos para su
comercializacion, cumpliendo las normas iso 9000.
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¢) Departamento de Direccién Financiera:

El departamento de Finanzas y Contabilidad consigue obtener financiacion para las operaciones de la
empresa, gestiona el balance contable y vela por la rentabilidad de la actividad empresarial.

d) Departamento de Produccion:

El departamento de Produccion tiene como funcién la produccién de los productos y la gestion del stock
de los mismos.

e) Departamento de Calidad:

El departamento de Calidad tiene como funcién principal, velar por el cumplimiento de la Politica de
Calidad indicada por la Direccién de la Compaiia.

f) Departamento de RRHH:

El departamento de Recursos Humanos tiene como funcién principal seleccionar, contratar, formar,
emplear y retener al personal de la organizacién.

g) Departamento de Oficina Técnica:
Este departamento es el encargado de disefiar y desarrollar nuevos productos para satisfacer las nece-

sidades del mercado a partir de estudios de mercado, determinando sus caracteristicas, volumen de
fabricacion y tratando de mejorar la relacién calidad-precio, previo a la venta.

h) Departamento de Sistemas:

Dicho departamento se encarga del disefio, implementaciéon y mantenimiento de los elementos que
constituyen la infraestructura informatica de Gefico.

i) Departamento de Compras:

El departamento de compras tiene como funcién principal la relacion comercial con los proveedores de
la empresa.

j) Departamento de Logistica:

Dicho departamento comprende la planificacidn, organizacion y control de todas las actividades relacio-
nadas con la obtencion, transporte y almacenamiento de materiales y productos.
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Distribucion de la plantilla

En cuanto a la distribucion de la plantilla, cabe destacar el elevado porcentaje de personal altamente
cualificado siendo los puestos de directivos y técnicos la categoria mayoritaria.

Distribucion por puesto

o)

o]

o o D o N Personal Directivo
o o o o o Personal Administrativo

Destaca la presencia de personal altamente cualificado como Licenciados, Doctores e Ingenieros superiores.

o]

o]

Herramientas y érganos de Seguimiento y Control internos

De cara a realizar el seguimiento y control de las operaciones y actividades de la organizacién, Gefico ha
definido una serie de herramientas y 6rganos con unas funciones y una sistematica claramente definidas.

a) Herramientas de Seguimiento y Control:

Se han definido una serie de herramientas que permiten realizar el seguimiento y el control interno de
Gefico:

e Planes de accion.

* Planes estratégicos.

* Indicadores.
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b) Organos de Seguimiento y Control:

En cuanto a los 6rganos designados para el seguimiento y control de las actividades de la organizacion,
destaca el Comité de seguimiento de planes de accién:

Comité de Seguimiento de planes de accion

Funciones

Dicho comité tiene como funcién principal realizar el seguimiento mensual de los planes de accién planteados
por Gefico como herramienta de seguimiento y control.

2.15. Compe‘i‘er\cia

El mercado de tratamiento del agua presenta un entorno relativamente competitivo para Gefico, donde
se identifican principalmente como potenciales competidores a multinacionales que disponen de una
amplia gama de productos.

Aspectos diferenciales de la competencia

A continuacion se presentan los aspectos diferenciales de cada competidor respecto a Gefico. En general,
todos ellos se diferencian de Gefico en que son multinacionales y ofrecen una amplia variedad de pro-
ductos, lo cual Gefico considera una desventaja al considerar que la clave de éxito en el sector maritimo
es la especializacion.

Alfa Laval es una gran multinacional sueca, cuyo aspecto diferencial es la

Alfa Laval . P

variedad de su catalogo de productos.

Aquachem, competidor americano, destaca por su gran capitalizacion, lo
Aquachem que le permite realizar grandes inversiones para desarrollar nuevas acti-

vidades para su negocio.

Competidores chinos La competencia china se caracteriza por el menor precio de sus productos.
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Proyeccion internacional de los competidores

Cada uno de los competidores directos de Gefico esta presente en mercados internacionales, no obstante,
cada uno de ellos ha seguido una estrategia de internacionalizacion diferente.

Aquachem

Aquachem atiende actualmente los
mercados europeos de Reino
Unido e Italia, asi como los de
Estados Unidos, Latino América y
Asia, donde tiene mayor
presencia.

Alfa Laval

Alfa Laval esta presente en
maltiples paises repartidos entre
el oeste de Europa, Norte América
y Asia, con una pequefia presencia
en Latino América y Oceania.

Competidores chinos

En general los competidores de
origen chino tienen menor volumen
de mercado, pero estan presentes
en todo el mundo.

Posicionamiento de los principales competidores

Cada uno de los principales competidores de la organizacién se ha posicionado en el mercado a través
de una estrategia definida tal y como se muestra a continuacion.

Su posicionamiento consiste principalmente en ofrecer una calidad igual o
Alfa Laval

inferior a un precio superior, lo que les permite mayores ingresos.

El mercado distingue a dicho competidor por su reputacion, a pesar de

Aquachem . . . .
ofrecer una calidad similar a un precio superior.

Por Gltimo, los competidores en China se posicionan como fabricantes de

Competidores chinos .
menor precio.
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22. Claves de exito

22( PFOPUGS"La c:]e VcJOr‘

La propuesta de valor representa los atributos que una empresa ofrece a sus clientes con el fin de satis-
facer sus necesidades. Asi, la propuesta de valor de Gefico se puede formular de la siguiente manera:

Propuesta de valor de negocio

“Nuestra propuesta de valor es garantizar a nuestros clientes tranquilidad puesto que somos una empresa
especializada en productos de tratamiento del agua, con larga experiencia y demostrada solvencia a lo largo
de nuestra trayectoria.”

222. Pr-incipales velores de la Oréa’\il-acié’\

El éxito cosechado se debe en parte a los valores que soportan la cultura y la estrategia mantenida por la
empresa en estos (ltimos afnos. Asi, destacan principalmente la calidad, el compromiso, la sostenibilidad
y el trabajo en equipo.

La relacion con el cliente debe
basarse en la confianza, cumplir
lo acordado en el contrato.
“Palabra y buen hacer”

Disenar y desarrollar productos
robustos y sencillos a precio
competitivo, asegurando un
servicio post-venta de alta
calidad. '~ Calidad Compromiso

“Principio de excelencia”

Sostenibilidad Trabajo en equipo

Se lleva a cabo un
planteamiento de trabajar a
largo plazo en el cliente, es
preferible apostar por
acompanar al cliente y no
atenderle puntualmente.
“Para recoger, hay que
sembrar”

Horizontalidad y no verticalidad
en las reflexiones relevantes del
negocio. Con equipos
proactivos para emprendery
proponer sus puntos de vista.
“Libertad para opinary aportar
una nueva visiéon”
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223 Modelo Jde /Veéoa'o

Gefico identifica como clave de éxito del Modelo de Negocio la oferta de un producto de alta calidad y
un servicio post-venta de confianza, basado en una relacion de socio con sus proveedores y distribui-
dores. A continuacién se muestra la Cadena de Valor y los componentes del Modelo de Negocio de cara
a entender en detalle en qué consiste y la estructura a través de la cual se traslada valor al cliente final.

Cadena de Valor

La identificacion de la Cadena de Valor de Gefico permite identificar las distintas actividades que se
desarrollan en la empresa y generan valor al cliente final.

Equipos en Catalogo

Proveedores Cliente final

- Calldad -

Sistemas de Informacion

| Recursos Humanos >

| Administracion >

Equipos especiales

Proveedores Cliente final

Of ci

Sistemas de Informacién

| Recursos Humanos >

| Administracion >
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Edicion de producto: incorporacion de nuevas gamas

Proveedores

Cliente final

Infenieria Oficina
Técnica

Sistemas de Informacion

Recursos Humanos

Administracion

Modelo de Negocio

Con el objetivo de identificar la estructura del modelo de negocio de Gefico y la materializacién de su
propuesta de valor, se analizaran 9 elementos que integran la esencia del modelo de negocio y permiten
su entendimiento de manera clara y sencilla.

Socios Clave

Identifica los socios

y proveedores clave
para el desarrollo del
negocio, sus actividades
y recursos...

* Proveedores.

* Agentesy
distribuidores
que comercializan
los productos
en los mercados
internacionales.

Actividades Clave

La propuesta de valor
implica desarrollar una
serie de actividades
claves internas
(procesos de produccion,
marketing,..).

* Disefio, producciony
comercializacion de los
equipos y repuestos.

Recursos Clave

Describen los recursos
mas importantes
necesarios para el
funcionamiento del
negocio, asi como el
tipo, la cantidad y la
intensidad.

* Personal involucrado
en el disefioy
produccién de los
equipos, y las personas
encargadas de
realizar las misiones
comerciales.

Propuesta de Valor

Explica el producto/
servicio que se ofrece
a los clientes para
dar respuesta a sus
necesidades.

* Equiposy repuestos de
tratamiento de agua de
alta calidad.

Relacion con el Cliente

Establece los tipos de
relacién que se pueden
establecer con cada
segmento de clientes.

» Relacion a largo plazo
basada en la confianza.

Canal de Distribucion

Define la manera de
entregar la propuesta de
valor a los clientes o a
cada segmento: tipo de
comunicacién, alcance y
entrega de la propuesta
de valor a los clientes.

° Agentesy
distribuidores ubicados
en los mercados
internacionales.
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Estructura de Costes

Identifica los costes en los que se incurren al operar
el modelo de negocio de cara a disefiar un modelo de
negocio sostenible, eficiente y escalable.

* Altos costes de produccidn y logistica.

Fuente de Ingresos

Representan la forma en
que la empresa genera
los ingresos en cada
segmento de cliente
(pagos recurrentes...).

* Precio elevado
acorde a la calidad y
reputacion de equipos
y repuestos.

Segmentos de Cliente

Define el grupo de
personas objetivo al cual
se ofrece el producto/
servicio.

* Armadores y astilleros
en el sector naval;
compaiiias offshore
a nivel mundial;
industrias y niicleos
de poblacién con
necesidad de obtener
agua potable y por
altimo clientes del
sector nautico.

Aspectos diferenciales de la organizacion

Parte del éxito cosechado por Gefico se debe a la estrategia de diferenciacién que ha mantenido en los

Gltimos afios y que le ha permitido dar un salto cualitativo respecto a su competencia en el mercado.

Simplicidad

en el manejo
de los equipos

Servicio
postventa
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Claves del éxito de Gefico

El primer aspecto es la calidad

y la robustez del producto

mas duradero que el de la
competencia. Asi, tanto el cliente
como el distribuidor confian en
la organizacion debido al servicio
post venta ofrecido. Segln los
responsables, siempre hay

una respuesta adecuada si hay
un problema con el producto
fabricado.

El segundo aspecto de éxito
corresponde a la existencia de
una relacion transparente y fiel
que garantiza contar siempre con
el respaldo de los proveedores y
distribuidores en cada uno de los
mercados.
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El compromiso con el cliente es
fundamental en el negocio de
Gefico, por lo que una buena
gestion de expectativas es clave
para mantener siempre la palabra
y no dafiar la reputacién en el
mercado.

José Manuel Iglesias Vilas
Presidente Grupo Galopin-Gefico
“Tener crédito viene de tener
palabra. Nosotros tenemos crédito
y apretén de manos siempre”

Para poder cumplir con las
expectativas del cliente es

clave priorizar y fijar unos
objetivos claros asegurando
que su cumplimiento en el plazo
acordado.

Con el objetivo de asegurar la
tranquilidad del cliente, Gefico
presta mucha atencién a las
demandas y preocupaciones
del cliente para dar respuesta
y construir una relacion a largo
plazo.




RNACIONALIZACION, UN
PROCESO CLAVE PARA EL FUTURO
DE LA ORGANIZACION

3.‘. Qaz_ones Par‘a la 'n‘/’er‘n«cionaliZ_ac_ién c:le la eMPr‘eSa

Afinales de los afios 70, debido a la crisis aguda que se vivi6 en la marina mercante espaiiola, un volumen
considerable de las empresas del sector se vieron obligadas a cerrar, por lo que, para poder sobrevivir
Gefico se vio en la necesidad de abordar nuevos mercados a nivel mundial.

Factores principales

e Contraccion del mercado nacional a finales de los afos 70 debido a la crisis en la marina mercante espaiiola.

32. err‘esen'Fa'/'ivic‘ac' el proceso inferneacional en la

or‘éani?_acién

Laimportancia del mercado internacional en la realidad de Gefico es notable ya que desde que comen-
z6 el proceso de internacionalizacion a finales de los afios 70, su representatividad en cuanto a la
estrategia, facturacion, estructura de personal y los procesos internos se ha visto aumentada consi-
derablemente.
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Dentro del Plan Estratégico de Gefico, lainternacionalizacién es un ambito prioritario para la supervivencia
de laempresa. Enrelacion al proceso internacional, se identifica el siguiente objetivo a abordar por parte
de la direccién de la organizacion:

Blsqueda de la diversificacion de Gefico en sectores que no correspondan al maritimo, como pueden
ser los sectores industriales o de tierra.

222 Fac‘ﬁ/r‘ac 16n

Respecto a la facturacion correspondiente al proceso internacional en 2014, ésta se ha visto incremen-
tada en un 10,5% respecto al afio anterior, alcanzando los 4,2 millones de €, y suponiendo ya el 63% de
la facturacion total.

Distribucion de la facturacion total por tipo de Mercado

100%

80%

2,70 250
60%
40%
. 3,80
20%
otyo
2012 2013 2014

B Mercado Internacional M Mercado Nacional
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323 err-esen+a+ivicjac] Hel proceso infernacional en los procesos

infernos

Cabe destacar el impacto que la internacionalizacion ha tenido en la estructura y la organizacion de los
procesos internos, tanto aquellos denominados procesos de soporte (Back-Office) como los procesos
de negocio (Front-office).

[ Procesos Front-Office ] [ Procesos Back-office ]

: :

Oficina técnica

Sistemas
La internacionalizacion afecta al proceso de

produccién ya que se deben adaptar los equipos y
repuestos a las especificaciones de cada mercado.

' '

Certificacion

La eficiencia y eficacia de los sistemas informaticos
debe ser superior.

Procesos de Gestion
Se deben obtener certificados que te permitan

acudir a mercados mas exigentes

'

Calidad
Los procesos de control de calidad son mas
exhaustivos, lo cual te permite atender
mercados mas exigentes

Se requiere un mayor control y una eficiencia mayor.

B2Y. Eleccion Je Mer-Caaos

Gefico es una empresa global con presencia a nivel mundial a través de sus agentes y distribuidores. El
sector maritimo es un sector muy maduro, por lo que Gefico lleva afios posicionado en los mismos mer-
cados internacionales, donde destaca el mercado Chino.

@ Agentes ® Oficinas centrales y fabrica



casos de exifo de 1531
INTERNACIONALIZACION 2015

De cara a identificar los paises y mercados objetivo acordes a la estrategia de internacionalizacién de
Gefico, se han acudido a las siguientes fuentes de informacion.

Fuentes de informacion para la eleccion de los mercados objetivo

Ferias del sector Seguimiento de construcciones a través de
ingenierias o navieras occidentales

Estrategia de penetracion en nuevos mercados

Una vez identificados los mercados internacionales estratégicos para la organizacion, se establecié una
doble estrategia de penetracion de mercado que permitiera obtener los objetivos de crecimiento y fac-
turacion de la manera mas segura y sostenible posible.

* Seleccion de distribuidores en exclusiva en los mercados de mayor tamaio.

* En los mercados de menor tamaio comisionistas que consiguen trabajos especificos.

325, Claves de la eleccion de la eS'!Lr-cJLeéia de /V{ar-/<e+irg Infernacional

En cuanto al Plan de Marketing Internacional basado en la definicién de los 4 pilares de Producto, Precio,
Promocién y Distribuci6n, destaca la estrategia seguida por la empresa que ha permitido el éxito de sus
lineas de negocio y productos ofrecidos a sus clientes. A continuacién se muestra, por cada uno de los
pilares estratégicos, las claves del éxito mantenidas por la organizacion.

Producto

En base al conocimiento del mercado y los clientes objetivo, el pilar denominado Producto define las
caracteristicas, atributos y beneficios que cumplen los equipos y repuestos.

En la definicién del Producto, Gefico destaca la gran calidad y reputacion
de los equipos y repuestos en el mercado.

Claves del éxito

Precio

La definicién del Precio es el resultado del estudio de ciertas variables que determinan la cantidad que
el cliente objetivo esta dispuesto a pagar por adquirir el producto o servicio de (la empresa). Las princi-
pales variables a tener en cuenta son los costes, tanto fijos como variables, de la organizacién, margen
objetivo, las tendencias y practicas de fijacion de precio de la competencia y el poder adquisitivo de los
clientes objetivo.
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Claves del éxito | Equipos premium que avalan la robustez y calidad de la oferta de Gefico.

Distribucion

La Distribucién implica el establecimiento de los canales a través de los cuales se comercializan los

equipos de Gefico.

Claves del éxito

Agentesy Distribuidores ubicados en los mercados objetivos que permiten
conseguir la fidelizacion del cliente.

Promocion

Por dltimo, el pilar denominado Promoci6n busca definir la comunicacién de los atributos y beneficios
del producto que promovera su compra por parte del segmento del mercado objetivo.

Claves del éxito

Desde Gefico se enfatiza la trayectoria de la organizacion en el sectory la
reputacion de sus productos a nivel mundial.

226. Apovos institucionales

Para poder abordar los mercados internacionales con éxito y aprovechar las nuevas oportunidades que

éstos ofrecen, Gefico se ha valido del apoyo que las instituciones piblicas otorgan en la apuesta por la

internacionalizacién de las empresas.

IGAPE: Instituto
Gallego de Promocion
Econdémica

_Igape»

Apoyo recibido:

* Subvencién para acciones de marketing y de participacion en ferias. Ademas
participacién en el programa Reacciona.

Beneficios del apoyo recibido:

* Promocion de los productos y servicios.

Pexga: Plataformas
Empresariales en el
exterior de Galicia.

IGAPE + CEG

Apoyo recibido:

* Gestion de las agendas en las misiones.

Beneficios del apoyo recibido:

* Eficiencia y Optimizaci6n de las visitas a nuevos clientes en las misiones
comerciales en Brasil, Colombia y México.
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Foexga: Apoyo recibido:
IGAPE + Camaras de

. ¢ Acciones Foexga
Comercio Gallegas

Beneficios del apoyo recibido:

* Apoyo para el acercamiento a nuevos mercados.

3227. Pr‘incipales desalios en el proceso de infernacionalizacion

A pesar de que la internacionalizacién haya representado una oportunidad de crecimiento para Gefico,
también ha conllevado una serie de desafios que se han superado gracias a la rapida adaptacién de la
estructura de la organizacion al nuevo contexto de mercado.

Localizacion de colaboradores
adecuados para el negocio de Gefico

328 Pr-incipales Pr‘o*/'céonis-/'as el proceso de infernacionalizacion

En la apertura a los mercados internacionales es fundamental el papel de los representantes de Gefico
en las misiones comerciales.

Principales resultados de la internacionalizacion

 Las personas que participan en las misiones comerciales son clave en el proceso internacional. Gracias a su
capacidad relacional y a su conocimiento técnico es posible abordar nuevos retos internacionales.
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323, Préxinos pasos: retos de Ltfuro

A pesar de haber conseguido parte de los objetivos establecidos en la estrategia internacional, Gefico
tiene adn retos y metas que alcanzar.

Retos y préximos pasos

» Diversificacion en nuevos sectores/mercados:
Off-shore.
Industria.
Residuos.
Civil.
Oil.

3“( Pr‘ir\cipa’es resultados obtenidos

Se presentan a continuacién los principales logros y resultados obtenidos gracias a la internacionalizacién
de la organizacion.

Principales resultados de la internacionalizacion

* Gracias al proceso internacional Gefico contintia con su actividad en el sector maritimo, ya que la crisis del
mercado espaiol habria sido devastadora y habria provocado la liquidacion de la organizacion.

35 Qecomenc:laciones en la in+er~nacionalizacién c‘e Una

empr‘eSa

Segiin la direccion de Gefico, los aspectos mas importantes a tener en cuenta en una estrategia de inter-
nacionalizacién son:

* Laapuesta por la calidad y la seriedad en los negocios.

* El producto en si es importante, pero lo es mas la manera de hacer negocios.

e Lareputacion es la clave de entrada a nuevos mercados y de la permanencia en los mismos.

* La constanciay las relaciones a largo plazo son fundamentales en el éxito de una estrategia de inter-
nacionalizaci6n.
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PRINCIPALES CONCLUSIONES

Hl. Pr‘inciPcJeS claves del exito en la eXPer-iencia

infernacional de Gefico

Se muestran a continuacion los principales aspectos que han sido clave para el éxito en el proceso de
internacionalizacion de Gefico.

H. AsPec-f—os diferenciales v claves de exito de la enmpresa

Aspectos diferenciales de la organizacion

Simplicidad

) Servicio
en el manejo

de los equipos

postventa [
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Claves del éxito de Gefico

El primer aspecto es la calidad

y la robustez del producto

mas duradero que el de la
competencia. Asi, tanto el cliente
como el distribuidor confian en
la organizacion debido al servicio
post venta ofrecido. Segln los
responsables, siempre hay

una respuesta adecuada si hay
un problema con el producto
fabricado.

El segundo aspecto de éxito
corresponde a la existencia de
una relacion transparente y fiel
que garantiza contar siempre con
el respaldo de los proveedores y
distribuidores en cada uno de los
mercados.

GEFICO

El compromiso con el cliente es
fundamental en el negocio de
Gefico, por lo que una buena
gestion de expectativas es clave
para mantener siempre la palabra
y no dafiar la reputacién en el
mercado.

Para poder cumplir con las
expectativas del cliente es

clave priorizar y fijar unos
objetivos claros asegurando
que su cumplimiento en el plazo
acordado.

Con el objetivo de asegurar la
tranquilidad del cliente, Gefico
presta mucha atencion a las
demandas y preocupaciones
del cliente para dar respuesta
y construir una relacion a largo
plazo.

H12. Pr‘incipales Valores

Disefar y desarrollar productos
robustos y sencillos a precio
competitivo, asegurando un
servicio post-venta de alta
calidad.

“Principio de excelencia”

Sostenibilidad

Se lleva a cabo un
planteamiento de trabajar a
largo plazo en el cliente, es
preferible apostar por
acompaiar al cliente y no
atenderle puntualmente.
“Para recoger, hay que
sembrar”

de Gefico

Calidad Compromiso

La relacion con el cliente debe
basarse en la confianza, cumplir
lo acordado en el contrato.
“Palabra y buen hacer”

Trabajo en equipo

Horizontalidad y no verticalidad
en las reflexiones relevantes del
negocio. Con equipos
proactivos para emprendery
proponer sus puntos de vista.
“Libertad para opinar y aportar
una nueva visiéon”
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H13. Modelo Je Neéodo

Socios clave

Agentes y distribuidores que comercializan los productos en los mercados
internacionales.

Actividades
clave

Disefio, produccion y comercializacién de los equipos y repuestos.

Propuesta de
Valor

Equipos y repuestos de tratamiento de agua de alta calidad.

Recursos Clave

Personal involucrado en el disefio y produccién de los equipos, y las personas
encargadas de realizar las misiones comerciales.

Relacion con el
Cliente

Relacién a largo plazo basada en la confianza.

Distribucion

Segmentos Armadores y astilleros en el sector naval; compaiiias offshore a nivel mundial; industrias

de Cliente y nlcleos de poblacion con necesidad de obtener agua potable y por dltimo clientes del
sector nautico.

Canal de Agentes y distribuidores ubicados en los mercados internacionales.

Estructura de
Costes

Altos costes de produccion y logistica.

Fuente de
Ingresos

Precio elevado acorde a la calidad y reputacion de equipos y repuestos.

HH. ES‘/’r‘a‘/’Ggia de eleccion v Pene‘f'r*acién en nuevos mefcac]os

Grandes mercados Pequeiios mercados

Penetracion de mercado a través Comercializacién de productos a
de filiales. través de comisionistas.
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HIS., Plan He Mar‘ke'/’irg Infernacional

Producto Precio

Equipos y repuestos de calidad

alta con gran reputacion en el
mercado.

Equipos premium que avalan la
robustez y calidad de la oferta
de Gefico.

Plan de Marketing Internacional

LN

Distribucion Promocion

Agentes y Distribuidores Desde Gefico se enfatiza la
ubicados en los mercados trayectoria de la organizacion
objetivo que permiten conseguir en el sector y la reputacion de
la fidelizacion del cliente. sus productos a nivel mundial.

Hl6. APo7o institucional

IGAPE: Instituto Apoyo recibido:
Gallego de Promocion

>, * Subvencion para acciones de marketing y de participacién en ferias. Ademas
Econdmica

participacién en el programa Reacciona.
_}Qa Pe)) Beneficios del apoyo recibido:

* Promocion de los productos y servicios.

Pexga: Plataformas Apoyo recibido:
Empresariales en el

. . * Gestion de las agendas en las misiones.
exterior de Galicia.

IGAPE + CEG
Beneficios del apoyo recibido:
* Eficiencia y Optimizaci6n de las visitas a nuevos clientes en las misiones
comerciales en Brasil, Colombia y México.
Foexga: Apoyo recibido:
IGAPE + Camaras de

. ¢ Acciones Foexga
Comercio Gallegas

Beneficios del apoyo recibido:

* Apoyo para el acercamiento a nuevos mercados.
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GRANISA

TRAYECTORIA DE LA EMPRESA

Desde su fundacion Granisa se ha mantenido firme en su politica de empresa, consiguiendo su fuerte
solidez empresarial basada en ser una empresa muy diferenciada en todos sus ambitos.

La ubicacién privilegiada de Granisa en el puerto de Vigo le brinda unas condiciones de competitividad
extraordinarias en el sector mundial del granito.

Fue en el aiio 1998, cuando la gerencia de Granisa opta por darle un caracter internacional a la empresa,
y apoyandose en el plan Foexga y en el programa del Icex, se define un plan de internacionalizacién,
consiguiendo formar en el afio 2000 un departamento de exportacién consolidado.

En el afo 2007 se alcanzé un volumen de facturacion histérico para la empresa, y en ese mismo afio se
ampli6 la planta y se moderniz6 la maquinaria y tecnologia.

No obstante, y a pesar de que en el periodo 2008-2011 las ventas se redujeron a la mitad, se pudieron
afrontar las obligaciones financieras derivadas de esta elevada inversién gracias a haber dispuesto de
una parte relevante de negocio en los mercados internacionales.
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En el afio 2013, la facturacion internacional super6 a la facturacién nacional, estando en la actualidad
presente en mas de 25 paises y disponiendo de regularidad en los pedidos, lo que le permite a Granisa
trabajar con una planificacién y presupuesto anual de ventas en cada mercado.

En el periodo Se consigue estar presente

Se consolida el 2008-2011 las en mas de 25 paisesy

departamento de ventas se reducen a disponer de pedidos
Se funda Granisa exportacion la mitad regulares

1989 2000 2011 2014
O——O0—0—0O O 00O
1998 2007 2013
Punto de inflexién: la Se alcanza un La facturacién procedente del
gerencia opta por volumen de mercado internacional supera a

darle un caracter facturacién histérico. la facturacién nacional

internacional a la Se ampliay se
empresa moderniza la planta



GRANISA

2‘ Situeacion ac"LUal

2.1 Mision g Vision de Granisa

Granisa nace con la misién de elaborar un producto y prestar un servicio que abogue por la continua y
correcta atencién a cada uno de los clientes, de tal modo que se conviertan en socios del negocio.

Asi su vision busca consolidar su presencia internacional, incrementar una cuarta parte el volumen de
negocio y potenciar la linea de corte para ofrecer un producto acabado y personalizado a cada uno de
los clientes.

Con el objetivo de alcanzar la vision de la organizacidn, el objetivo estratégico que se ha marcado Granisa
ha sido:

Seguir potenciando la linea de corte, desarrollando productos finales para los clientes. Es decir, abarcar
todas las fases de la cadena de valor del producto.
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212. Lineas de /Vegodo

Granisa cuenta con 4 lineas de negocio a través de las cuales satisface las necesidades de sus clientes.
A continuacion se enumeran dichas lineas:

Venta de Maquila Venta de Chapas Venta de Corte a Medida Venta de Mercaderias
Realizar el proceso de En diferentes acabados y Para diferentes usos: En diferentes acabados y
corte para un tercero. espesores. peldaiios, fachadas, etc. espesores.

213 Ecolucion E condnnica

En 2014 la organizacion obtuvo una facturacion cercana a los 9,7 millones de millones de € entre las
distintas lineas de negocio, lo que supone un 1% superior al afio anterior. Asi la organizacion continua
con la tendencia de crecimiento que esta experimentando en los Gltimos afos.

Respecto a la facturacién entre las distintas lineas de negocio, cabe destacar que en 2014 la venta de
chapa fue la que mas contribuy6 a las ventas de la organizacién, suponiendo el 87,8% del total.

Evolucion de la Foctureacion de las lT'\eaS de neéodo

Evolucion Facturacion anual (en MM€) Distribucion de la facturacion 2014 por
linea de negocio

10 06 7 2%2% 4%
4%
9
8,
8
7
88%
6
5
2012 2013 2014

® Maquila ® Chpa @ Corte amedida
® Mercaderias @ Otros
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a) Venta de Maquila

La venta de maquila ha supuesto una factu-
racion aproximada de 372.000 €.

Asi, se produce un cambio de tendencia res-
pecto al afo 2012-2013, en el que esta linea
de negocio representaba unaimportante por-
cion de la facturacion total de Granisa.

b) Venta de Chapa

La venta de chapa obtuvo una facturacién un
20,9% superior al aiio anterior, alcanzando
los 8,5 millones de €.

Por otro lado, la importancia dentro de la
organizacion se havisto incrementada en los
Gltimos afios al ganar cuota de facturacion.

¢) Venta de Corte a Medida

La linea de corte a medida obtuvo una factu-
racion aproximada de 433.000 €.

Por tanto, se reduce laimportancia dentro de
la organizacion de esta linea de negocio en
los dltimos afos.

GRANISA
15 1,4 1,4
1
0,5 0,4
0
2012 2013 2014
2012 2013 2014
% Facturacion total 16,8 15,4 3,8
10
8,5
7,5 7,
6
5
2,5
0
2012 2013 2014
2012 2013 2014
% Facturacion total 69,4 73,3 87,8
1
0,8
0,7
0,6
0,4
0,4
0,2
0
2012 2013 2014
2012 2013 2014

% Facturacion total 8,6 6 4,4
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d) Venta de Mercaderias 0,4
Laventa de mercaderias alcanzé los 227.000€. 0,3 >
Asi, se produce un cambio de tendencia res-
pecto al afio 2012-2013, en el que esta linea 0.2 0.2 0.2
presentd un incremento de facturacion.
0,1
0
2012 2013 2014
2012 2013 2014
% Facturacion total 2,9 3,2 2,3

2.4, Ec'-uipo Hurmano

Actualmente la organizacién cuenta con 42 empleados y esté estructurada en 6 departamentos.

Consejo de Administracion
Presidente

D. General
Gerente

D. Admon.
Financiera
1. Responsable

D. Comercial
1. Responsable

D. Exportacién
1. Responsable

D. Produccion
1. Responsable

D. Mantenimiento
Seguridad e Higiene
1. Responsable

- Oficina Técnica Oficina Técnica Admon. Personal Taller
co“t?b,'l'da‘f' = 1. Técnico 1. Técnico - Produccion — 2. Operarios
1. Administrativo (Compartido) (Compartido) 1. Administrativo
Facturacién Admon. Admon. E.nsargado Encargado
1. Administrativo Comercial Comercial Expediciones y Corte Telares y P. Bloques
’ 1. Administrativo 1. Administrativo 1. Responsable 1. Responsable

Personal Taller
11 Operarios

Personal Taller
14 Operarios
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Departamentos de la empresa

Taly como se ha comentado anteriormente, la organizacion se compone de 6 departamentos, entre los
que se encuentran:

a) Departamento Comercial

El departamento Comercial tiene como objetivo vender los distintos productos/servicios, atendiendo y
fidelizando al cliente.

b) Departamento de Administracion financiera

El departamento de Administracion financiera consigue obtener financiacion para las operaciones de la
empresa, gestiona la contabilidad y vela por la rentabilidad de la actividad empresarial.

¢) Departamento de Produccion:

El departamento de Produccién tiene como funcién la produccién de los productos y la gestion del stock
de los mismos.

d) Departamento de Mantenimiento, Sequridad e Higiene:

Este departamento tiene como funcién principal, velar por el cumplimiento de la Politica de Mantenimiento,
Seguridad e Higiene indicada por la Direccion de la Compaiiia.

e) Departamento de Exportacion:
El departamento de Exportacion tiene como funcién la gestion de la actividad de exportacién de Granisa.
f) Direccion General:

Este departamento es el encargado de coordinar y gestionar el resto de departamentos.
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Distribucion de la plantilla

En cuanto a la distribucion de la plantilla, es la siguiente:

O o) \

\ ’ o\ o\ O\ \ Personal Directivo (10%)
ﬂ ﬂ ﬂ Personal Técnico (10%)
O

o o o o Personal Administrativo (10%)

\\\/H\\

Herramientas y érganos de Seguimiento y Control internos

[o]

o =ﬂ/o =go

Operarios planta (70%)

De cara arealizar el seguimiento y control de las operaciones y actividades de la organizacion, Granisa ha
definido una serie de herramientas y drganos con unas funciones y una sistematica claramente definidas.

a) Organos de Seguimiento y Control:

En cuanto a los 6rganos designados para el seguimiento y control de las actividades de Granisa, destacan:

Reunion de seguimiento

Funciones

Reunién mensual de seguimiento donde se analizan indicadores de produccién, calidad, financieros, etc.

Consejo de Administracion

Funciones

Se realiza cada 3 meses, y en él se definen y aprueban las decisiones mas estratégicas de la compaifiia como
por ejemplo la identificacion de nuevos mercados.
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Reuniones comerciales

Funciones

Reuniones con los agentes disponibles en cada mercado para planificar e identificar necesidades concretas a
las que haya que adecuarse.

Reunidon de Produccion

Funciones

Reuniones semanales para solucionar aspectos relacionados con la maquinaria o necesidades de material.

2.15. Compe‘i‘encia

Granisa cuenta con un entorno relativamente competitivo, donde se identifican principalmente 4 paises
competidores.

Aspectos diferenciales de la competencia

A continuacion se presentan los aspectos diferenciales de los competidores respecto a Granisa.

Chi Producto con una calidad percibida como inferior en el mercado pero con
ina . .
un precio muy competitivo
Brasil No dispone de barreras arancelarias en el continente americano y su oferta
rasi . ) . N
de material es mas amplia que la del mercado espafiol
Itali Disponen de un producto de mayor valor ahadido que se posiciona en una
alia

gama mas elevada de producto

India Adna dos variables clave, calidad y precio competitivo
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22. Claves de exito

22( PFOPUGS'!La c:]e Va’Or‘

La propuesta de valor representa los atributos que una empresa ofrece a sus clientes con el fin de satis-
facer sus necesidades. Asi, la propuesta de valor de Granisa se puede formular de la siguiente manera:

Propuesta de valor de negocio

“Abarcar todas las fases de la cadena de valor del producto, entregando a cada cliente un producto final
personalizado listo para su instalacién.”

222. Pr‘incipales velores de la oréaniz.acién

El éxito cosechado se debe en parte a los valores que soportan la cultura y la estrategia mantenida por
Granisa en estos Gltimos anos.

Garantizamos la calidad de
nuestros productos y contamos
con las certificaciones ISO
9001:2008 e ISO 14001:2004 en
la elaboracion de tableros de
granito y despieces con corte a
medida en diferentes acabados.

Trato personal y exclusivo con
sus clientes, con servicio de
atencién continuada.

Calidad Compromiso

Sostenibilidad Trabajo en equipo

Disponemos de regularidad en
los pedidos, lo que nos permite
trabajar con una planificacion y
presupuesto anual de ventas
en cada mercado.

Equipo humano altamente cualificado
y capacitado para ofrecer soluciones
muy diferenciadas en unos mercados
en continua evolucién que nos obligan
diariamente a buscar soluciones para
nuestro principal activo, los clientes.
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223 Modelo Jde /Veéoa'o

A continuacion se muestra la Cadena de Valory los componentes del Modelo de Negocio de cara a entender
en detalle en qué consiste y la estructura a través de la cual se traslada valor al cliente final.

Cadena de Valor

La identificacion de la Cadena de Valor de Granisa permite identificar las distintas actividades que se
desarrollan en la empresa y generan valor al cliente final.

Proceso comercial

Proveedores Cliente final
Identificacion Presentacion
distribuidores Granisa

Produccion

Proveedores Cliente final

Gk Calidad
fabricacion
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Modelo de Negocio
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Con el objetivo de identificar la estructura del modelo de negocio de Granisa y la materializacién de su
propuesta de valor, se analizaran 9 elementos que integran la esencia del modelo de negocio y permiten

su entendimiento de manera clara y sencilla.

Socios Clave

Identifica los socios

y proveedores clave
para el desarrollo del
negocio, sus actividades
y recursos...

* Los clientes, que
asuvezson los
distribuidores de sus
productos.

Actividades Clave

La propuesta de valor
implica desarrollar una
serie de actividades
claves internas
(procesos de produccion,
marketing,..).

* Adaptacién a cada
mercado y cliente.

e Servicio integral que
permite un producto
personalizado y listo
para su instalacion.

Recursos Clave

Describen los recursos
mas importantes
necesarios para el
funcionamiento del
negocio, asi como el
tipo, la cantidad y la
intensidad.

* Personas.

* Tecnologia.

Propuesta de Valor

Explica el producto/
servicio que se ofrece
a los clientes para
dar respuesta a sus
necesidades.

° Abarcar todas las
fases de la cadena de
valor del producto,
entregando a cada
cliente un producto
final personalizado
listo para su
implantacién.

Relacion con el Cliente

Establece los tipos de
relacion que se pueden
establecer con cada
segmento de clientes.

* Relacién transparente
y de confianza, y
contacto continuo
garantizando la
maxima adecuacion
a las necesidades
y requisitos de los
clientes.

Canal de Distribucion

Define la manera de
entregar la propuesta de
valor a los clientes o a
cada segmento: tipo de
comunicacién, alcance y
entrega de la propuesta
de valor a los clientes.

» Distribuidores.

* Agentes.

Estructura de Costes

Identifica los costes en los que se incurren al operar
el modelo de negocio de cara a disefiar un modelo de
negocio sostenible, eficiente y escalable.

e Principalmente en fabricacion, ya que se fabrica un
producto personalizado.

Fuente de Ingresos

Representan la forma en
que la empresa genera
los ingresos en cada
segmento de cliente
(pagos recurrentes...).

* Venta de productos.

Segmentos de Cliente

Define el grupo de
personas objetivo al cual
se ofrece el producto/
servicio.

» Distribuidores.

* Agentes.

Aspectos diferenciales de la organizacion

Parte del éxito cosechado por Granisa se debe a la estrategia de diferenciacién que ha mantenido en los
Gltimos afios y que le ha permitido dar un salto cualitativo respecto a su competencia en el mercado.

Producto /
Servicio

MCEEL

Flexibilidad
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RNACIONALIZACION, UN
PROCESO CLAVE PARA EL FUTURO
DE LA ORGANIZACION

3.‘. Qaz_ones Par‘a la 'n‘/’er‘n«cionaliZ_ac_ién c:le 6(‘«0‘\55&

En 1998, Granisa decidié comenzar su andadura internacional, y desde entonces se ha abierto a 25 paises
donde exporta los distintos productos.

Los principales factores que motivaron la definicién de una estrategia internacional y la apertura a los
mercados internacionales fueron:

Factores principales

* Diversificacion del riesgo de operar en un Gnico mercado.

* Acceso a economias de escala por operar en mercados de mayor tamafo.

32 erresen'vLa'('ivic‘ac' Hel proceso infernacional en la
oréanizaci(m
Laimportancia del mercado internacional en larealidad de Granisa es notable ya que desde que comenzé

el proceso de internacionalizacion en 1998, su representatividad en cuanto a la estrategia, facturacion,
estructura de personal y los procesos internos se ha visto aumentada considerablemente.



casos de exifo de 177 1
INTERNACIONALIZACION 2015

Dentro del Plan Estratégico de Granisa, se establece como prioridad estratégica elaumento de la presencia
internacional en las actividades de la organizacidn. Asi, se identifica el siguiente objetivo a abordar por
parte de la direccion de la organizacion:

Extender la presencia internacional y diluir la concentracién en el mercado estadouniense.

322 Facturacion

Respecto a la facturacion correspondiente al proceso internacional en 2014, ésta se ha visto incremen-
tada en un 11% respecto al afo anterior, alcanzando los 6,2 millones de € y suponiendo el 63,5% de la
facturacion total.

Distribucion de la facturacion total por tipo de Mercado

100%

80% 20
4,8
60%
40%
5,5
20% &
00/0

2012 2013 2014

B Mercado Internacional M Mercado Nacional

323 Distribucion de la Plan‘/’i”a

Por otro lado, a medida que el proceso internacional ha ido ganando peso en la organizacion, el departa-
mento de exportacién se ha ido consolidando en la materia. Sin embargo, a pesar del incremento de las
ventas internacionales, el departamento de exportacion es el (inico que se dedica Ginicamente a aspectos
internacionales, ya que el resto de la plantilla no tiene una dedicacidn exclusiva en esta materia.
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324. err-esem‘a-ﬁvic'ac’ el proceso infernacional en los procesos

infernos

Cabe destacar el impacto que la internacionalizacion ha tenido en la estructura y la organizacion de los
procesos internos.

[ Procesos Front-Office ]

:

Logistica
Ha habido que adaptar el modo de carga ya que es diferente en contenedores que en camiones.
No se puede carga mas de un nimero concreto de contenedores al dia, por lo que este proceso se
convierte en el principal cuello de botella.
Ademas, se ha visto aumentado el nimero de tramites para validar los pedidos antes de su envio.

325. Eleccion de /V{er‘caclos

Actualmente, Granisa se encuentra presente en 25 mercados internacionales, con el objetivo de incre-
mentar el niimero de paises en los que estan presentes en el corto plazo.

De cara a identificar los paises y mercados objetivo acordes a la estrategia de internacionalizacién de
Granisa, se ha acudido a la siguiente fuente de informacion.
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Fuentes de informacion para la eleccion de los mercados objetivo

Analisis de mercado realizados por Granisa

Estrategia de penetracion en nuevos mercados
Una vez identificados los mercados internacionales estratégicos para la organizacion, se establecié una
estrategia de penetracion de mercado que permitiera obtener los objetivos de crecimiento y facturacién

de la manera mas segura y sostenible posible.

e ldentificacion de distribuidores /mayoristas en los mercados internacionales.

326. Claves de la eleccion de la eS+f‘a+eéia He Mar-ke'ﬁrg Internacional

En cuanto al Plan de Marketing Internacional basado en la definicién de los 4 pilares de Producto, Precio,
Promociony Distribucion, destaca la estrategia seguida por Granisa que ha permitido el éxito de sus lineas
de negocio y productos ofrecidos a sus clientes. A continuacién se muestra, para cada uno de los pilares
estratégicos, las claves del éxito mantenidas por la organizacion.

Producto

En base al conocimiento del mercado y los clientes objetivo, el pilar denominado Producto define las
caracteristicas, atributos y beneficios que cumplen los productos.

En ladefinicion del Producto, Granisa destaca la calidad en la presentacién,
en el acabado y en la materia prima utilizada.

Claves del éxito

Precio

La definicién del Precio es el resultado del estudio de ciertas variables que determinan la cantidad que
el cliente objetivo esta dispuesto a pagar por adquirir el producto o servicio de Granisa. Las principales
variables a tener en cuenta son los costes, tanto fijos como variables, de la organizacién, el margen
objetivo, las tendencias y practicas de fijacion de precio de la competencia y el poder adquisitivo de los
clientes objetivo.

El Precio no es una variable principal en el modelo de negocio. Granisa se
diferencia en calidad y servicio prestado.

Claves del éxito
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Distribucion

La Distribucion implica el establecimiento de los canales a través de los cuales se comercializan los
productos de Granisa.

Ala hora de definir la Distribucién de los productos, se opté por los distri-
buidores y agentes en cada uno de los mercados.

Claves del éxito

Promocion

Por altimo, el pilar denominado Promocién busca definir la comunicacion de los atributos y beneficios
del producto que promovera su compra por parte del segmento del mercado obijetivo.

Desde Granisa se realiza la Promocion a través de la participacion en ferias,
misiones comerciales y visitas comerciales a distribuidores.

Claves del éxito

227. APOVOS institucionales

Para poder abordar los mercados internacionales con éxito y aprovechar las nuevas oportunidades que
éstos ofrecen, Granisa se ha valido del apoyo que las instituciones piblicas otorgan en la apuesta por la
internacionalizacion de las empresas.

IGAPE: Instituto Apoyo recibido:
Gallego de Promocion

>, ° Subvencién para participacion en ferias y para elaborar el plan internacional.
Econémica

* Ayudas a la mejora de la productividad y competitividad.

yape)) * Ayudas para inversion en maquinaria.

° Ayudas a la implantacién y certificacién de sistemas de gestién medioambiental.

Beneficios del apoyo recibido:

* Posibilidad de promocionar los productos y disponer de una estrategia de
internacionalizacién.

* Mejora competitiva de la empresa.

Foexga: Apoyo recibido:
IGAPE + Camaras de

. * Acciones Foexga.
Comercio Gallegas

Beneficios del apoyo recibido:

» Nos ha facilitado el acercamiento a nuevos mercados como Australia, Nueva
Zelanda, Centro América y Croacia entre otros.

ICEX: Instituto Espafiol | Apoyo recibido:

de Comercio Exterior « Programa PIPE

( C : X St | Beneficios del apoyo recibido:

e Inversiones

* Definicion del plan de internacionalizacién de la empresa.




casos de exifo de 1811
INTERNACIONALIZACION 2015

3228 Pr‘incipa’es desafios en el proceso de infernacionalizacion

A pesar de que la internacionalizacion haya representado una oportunidad de crecimiento para Granisa,
también ha conllevado una serie de desafios que se han superado gracias a la rapida adaptacion de la
estructura de la organizacion al nuevo contexto de mercado.

Dificultad de bsqueda
de posibles socios,

Necesidad de adaptar

el proceso de fabricacié
clientes y distribuidores pro ricacion

23, Proxinos pasos: ~etos de Lfuro

A pesar de haber conseguido parte de los objetivos establecidos en la estrategia internacional, Granisa
tiene adn retos y metas que alcanzar.

Retos y proximos pasos

* Potenciar la linea de corte para ofrecer un servicio que abarque todas las fases de la cadena de valor.

e Desarrollar un producto final altamente personalizado para cada cliente.

324, Pr‘incipa’es resultedos obtenidos

Se presentan a continuacién los principales logros y resultados obtenidos gracias a la internacionaliza-
cién de Granisa.

Principales resultados de la internacionalizacion

* Poder afrontar con solvencia el periodo de mayor recesion sufrido entre el 2008 y el 2011.

* Disponer de una red de distribuidores en mercados altamente desarrollados, que proporciona un
aprendizaje continuo y la exigencia de seguir mejorando e innovando el producto.
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35 Qecomenc’aciones en ,a in‘1‘er~nacionalizacién c:]e Une

empr‘eSa

Segln Granisa, los aspectos mas importantes a tener en cuenta en una estrategia de internacionalizacién
son:

» Realizar un estudio de mercado del producto que se va a intentar vender o trabajar, y elegir bien el
pais destino.

» Realizar unviaje al pais y ver in situ la situacion, el mercado, las caracteristicas del posible importador,
el tratamiento del material, etc.

» Seleccionar un socio o agente local que se ocupe de hacer un seguimiento personal y periddico de
cada pais.

» Contar con un experto que asesore a la empresa durante el proceso en aspectos como gestion de
riesgos, medios de pago / cobro, temas juridicos...

* Trabajar con carta de crédito y seguro de crédito.
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PRINCIPALES CONCLUSIONES

Hl. Pr‘inciPcJeS claves del exito en la eXPer-iencia

in'vLer-nacional cle 6r-am'5a

Se muestran a continuacion los principales aspectos que han sido clave para el éxito en el proceso de
internacionalizacion de Granisa.

H. AsPec'f'os diferenciales v claves de exito de Granisa

Aspectos diferenciales de la organizacion

Producto /

Servicio Flexibilidad

|

integral
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L‘(‘Z Pr"ir\cipales \/alOf“eS Cje 6(‘;\'\!3&

Garantizamos la calidad de

nuestros productos y contamos
con las certificaciones ISO
9001:2008 e ISO 14001:2004 en
la elaboracién de tableros de
granito y despieces con corte a
medida en diferentes acabados.

Disponemos de regularidad en
los pedidos, lo que nos permite
trabajar con una planificacién y
presupuesto anual de ventas

en cada mercado.

Trato personal y exclusivo con
sus clientes, con servicio de
atencion continuada.

Calidad Compromiso

Sostenibilidad Trabajo en equipo

- N

Equipo humano altamente cualificado
y capacitado para ofrecer soluciones
muy diferenciadas en unos mercados
en continua evolucién que nos obligan
diariamente a buscar soluciones para
nuestro principal activo, los clientes.

H13. Modelo Jde /\/eéodo

Socios clave

Los clientes, que a su vez son los distribuidores de los productos.

Actividades
clave

La adaptacion a cada mercado y cliente y prestar un servicio integral que permita un
producto personalizado y finalizado listo para la instalacion.

Propuesta de
Valor

Abarcar todas las fases de la cadena de valor del producto, entregando a cada cliente un
producto final personalizado, listo para su instalacion.

Recursos Clave

Personas y tecnologia.

Relacion con el
Cliente

Relacién transparente y de confianza, y contacto continuo garantizando la maxima
adecuacion a las necesidades y requisitos de los clientes.

Segmentos Agentes y distribuidores.
de Cliente

Canal de Agentes y distribuidores.
Distribucion

Estructura de
Costes

Principalmente en fabricacion, ya que se fabrican productos personalizados para cada
cliente.

Fuente de
Ingresos

Venta de productos.
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HH. Es*f'r*a-/'eéia de eleccion v Pene‘/’facién en nuevos mercados

Identificacion de nuevos distribuidores en los mercados internacionales

H1S., Plan de Mar‘ke‘/‘irg Internecional

@ Precio
El precio no es una variable

principal en el modelo de
negocio. Granisa se diferencia
en calidad y servicio prestado.

Producto

En la definicién del Producto,
Granisa destaca la calidad en la
presentacion, en el acabado y
en la materia prima utilizada.

Plan de Marketing Internacional

W L

Distribucion Promocion

A la hora de definir la Desde Granisa se realiza la
distribucion de los productos, promocion a través de la

se opt6 por los distribuidores y participacién en ferias, misiones
agentes en cada uno de los comerciales y visitas

mercados. comerciales a distribuidores.

H16. APOVO institucional

IGAPE: Instituto Apoyo recibido:
Gallego de Promocién

o * Subvencién para participacion en ferias y para elaborar el plan internacional.
Econdmica

| a e)) ¢ Ayudas a la mejora de la productividad y competitividad.
} P e Ayudas para inversion en maquinaria.
* Ayudas a la implantacion y certificacién de sistemas de gestion medioambiental.

Beneficios del apoyo recibido:

* Posibilidad de promocionar los productos y disponer de una estrategia de
internacionalizacion.

* Mejora competitiva de la empresa.
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Foexga:
IGAPE + Camaras de
Comercio Gallegas

Apoyo recibido:

* Acciones Foexga.

Beneficios del apoyo recibido:

* Nos ha facilitado el acercamiento a nuevos mercados como Australia, Nueva
Zelanda, Centro América y Croacia entre otros.

ICEX: Instituto Espanol
de Comercio Exterior

| Espafia
' Exportacion
| e Inversiones

Apoyo recibido:
* Programa PIPE

Beneficios del apoyo recibido:

* Definicién del plan de internacionalizacién de la empresa.







internacionalizacion
2015



ICEACSA

Trayectoria de la empresa

Situacion de partida

Internacionalizacion, un proceso clave
para el futuro de la organizacion

Principales conclusiones



ICEACSA

TRAYECTORIA DE LA EMPRESA

ICEACSA, es una consultora creada en 1985, pionera y lider en el desarrollo integral de proyectos en los
ambitos de la Consultoria e Ingenieria Civil, edificacién, urbanismo y medioambiente.

Nace con el objetivo de integrar bajo una misma vision a los mejores profesionales del sector, dando como
resultado una compaiia presente en los principales proyectos en materia de ingenieria civil y edificacion.

Entre los hechos relevantes de la empresa, destacan la realizacion en el afio de su fundacién del proyecto
de la mayor piscifactoria europea a su ejecucion y la redaccion del proyecto de la autopista AP-9 (tramo
Guisamo — Mifo), o su primer proyecto de autopistas internacional Grande Porto (Portugal).

ICEACSA, acumula diferentes hitos relevantes durante sus 30 afos de historia como el apoyo técnico a la
administracién en laimplantacién y gestién de la informacion y medios econémicos durante la catastrofe
natural del Prestige. Cabe destacar también que durante el afio 2012 lideré el consorcio internacional en
uno de los contratos de consultoria en ingenieria civil mas importante en América Latina, para la Estruc-
turacion de Concesiones Viales de mas de 700 km en Colombia.
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ICEACSA lidera el consorcio
internacional en uno de los
contratos de consultoria en
ingenieria civil mas
importantes del 2012 en
América Latina: Consultoria

Creacién de ICEACSA. Aprobacién por Especializada para la
Proyecto de Primer proyecto parte del Consejo de Estructuracion de
Piscifactoria Lires, internacional, carretera Administracion del ~ Concesiones Viales de mas
mayor piscifactoria EN-332 entre Almendray Plan Estratégicode  de 700 km para el Grupo 2
europeaasu Figuera de Caselo de Internacionalizacin Centro Occidente
ejecucion. Rodrigo (Portugal). de ICEACSA. (Colombia).
1985 1996 2010 2012
o O o—O O o—0O
1993 1998 2011
Redaccion del primer Primer proyecto de Apertura de las primeras
proyecto de autopistas oficinas fuera de Espana.
autopistas. Autopista internacional, Primeros proyectos
AP-g tramo Guisamo- autopista Grande internacionales en América
Mifio. Porto (Portugal). Latina; Estudios de Factibilidad

y Disefio de méas de 120 km de
carretera en Nicaragua.



ON DE PARTIDA

2‘ Si+uaci6n ac"LUal
2.1 OIDJ'e‘)Livos Principales de ICEACSA

ICEACSA nace con el objetivo principal de ser una empresa pionera y lider en el desarrollo integral de
proyectos en los ambitos de la ingenieria, edificacion, urbanismo y medioambiente.

Con el fin de alcanzar el objetivo principal de la organizacién, se han definido los siguientes objetivos
especificos que ICEACSA considera necesarios para cumplir el objetivo general previamente definido.

Orientacion al Cliente Blsqueda de la Excelencia

Consultora Global Inmediatez en la Respuesta

Enfoque Multidisciplinar Servicio Integral

Aportacion de Valor Anadido Generacién de Conocimiento e Innovacién

—
—_— e Y
—— N\
—_— e Y
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212. Lineas de /Vegodo

ICEACSA cuenta con 5 lineas de negocio a través de las cuales satisface las necesidades de sus Clientes.
A continuacion se presenta dichas lineas y los servicios que componen su oferta:

a) Ingenieria Civil, Disefios, Estudios y Proyectos

Esta linea de negocio esta dirigida principalmente a Clientes del sector de la construccion y Adminis-
traciones Piblicas, con el objetivo de dar respuesta a la necesidad de desarrollar disefios, estudios y
proyectos de ingenieria civil.

Servicios

* Disefios, Estudios y Proyectos para:
- Carreteras, autovias y autopistas.
- Ferrocarriles.
- Puentes.
- Estructuras.
- Urbanizaciones residenciales.
- Parques empresariales e industriales.

- Obras hidraulicas: abastecimiento, saneamiento, estaciones de depuracion, estaciones de potabilizacion,
ordenacién fluvial, estudios hidrolégicos, presas, recursos hidraulicos.

- Obras maritimas y portuarias.
- Paseos maritimos.

- Aparcamientos subterraneos.

b) Direccién y Supervision de Obras

La linea de negocio de direccidony supervision de obras esta dirigida principalmente a las Administraciones
Piblicas y a Clientes del sector de la construccion, con el objetivo de dar respuesta a las necesidades
que surgen en esta area en los ambitos de la obra civil y en la edificacion.

Servicios

* Direccion Facultativa de Obras.

o Asistencia Técnica, Supervision, Interventoria, Control y Vigilancia de Obras.
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¢) Project Management, Urbanismo y Arquitectura

Esta linea de negocio esta dirigida principalmente a Administraciones Piblicas y Clientes del sector de
la construccién y a empresas privadas con el objetivo de dar respuesta a la necesidad de gestion de
proyectos, desarrollo urbanistico de terrenos residenciales, empresariales e industriales, asi como al
desarrollo de proyectos de edificacion.

Servicios

* Project Management.

¢ Construction Management.

e Urbanizacién.

* Planeamiento urbanistico de desarrollo (residencial e industrial).
* Asesoramiento y gestién urbanistica (técnica y juridica).

* Gestion de suelo, estudios de viabilidad urbanistica.

* Planificacién estratégica y legalizacién de industrias y oficinas.

* Puesta en valor de activos inmobiliarios.

¢ Arquitectura.

¢ Instalaciones deportivas.

* Instalaciones Industriales y de edificacion.

d) Medio Ambiente y Sostenibilidad

Esta linea de negocio esta dirigida principalmente a Clientes del sector de la construccién, Administracio-
nes Plblicas y a empresas industriales y de servicios con el objetivo de dar respuesta a las necesidades
medioambientales y de sostenibilidad.

Servicios

e Estudios de impacto ambiental.

* Ordenacion ecoldgica, estética y paisajistica.

* Estudios de evaluacion estratégica ambiental e informes de sostenibilidad ambiental.
* Proyectos de recuperacién ambiental.

e Estudios de ruido.

¢ Control y vigilancia ambiental.
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e) Proyectos Administrativos e Industria

Esta linea de negocio esta dirigida principalmente a Clientes del sector de la construccion, y a empresas
industriales y de servicios.

Servicios

Planificacion estratégica y legalizaciones de industrias y oficinas.
* Legalizacién ambiental.

* Proyectos industriales.

* Acuicultura.

* Energias alternativas.

* Expropiaciones y deslindes.

° Mecanizacién e informatizacién de procesos.

213 Evoluaién E condnmnica

En 2014 la organizacion obtuvo una facturacion estimada cercana a los 5,1 millones de € entre las dis-
tintas lineas de negocio, lo que supone un 6,25% superior al afo anterior. Asi la organizacion afianza la
tendencia de crecimiento que esta experimentando en los dltimos afos.

Evolucion Facturacion anual (en MM€)

5,1
4,8

44

2012 2013 2014
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2.14. EﬁuiPo Hunmnano

Actualmente la organizacién cuenta con 70 empleados y estd estructurada en 6 grandes departamentos.

Departamentos de la empresa

a) Departamento de Finanzas y Contabilidad:

El departamento de Finanzas y Contabilidad consigue obtener financiacién para las operaciones de la
empresa, gestiona el balance contable y vela por la rentabilidad de la actividad empresarial.

b) Departamento Comercial

El departamento Comercial tiene como objetivo vender los distintos servicios, atendiendo y fidelizando
al Cliente.

¢) Departamento de Marketing:

Dicho departamento colabora estrechamente con el comercial para promocionar los servicios y laempresa
y atender mejor las necesidades de los Clientes.

d) Departamento de Produccion:

El departamento de Produccion es el departamento clave y el que redine a la mayoria de los recursos de
la Compaiiia. Esta dividido en varias areas (Ingenieria Civil, Disefios, Estudios y Proyectos; Direccion y
Supervision de Obras; Project Management, Urbanismo y Arquitectura; Medio Ambiente y Sostenibilidad;
y Proyectos Administrativos e Industria) y tiene como funcién la ejecucion de los distintos proyectos y la
prestacion de servicios de la organizacion.

e) Departamento de Calidad:

El departamento de Calidad tiene como funcién principal, velar por el cumplimiento de la Politica de
Calidad indicada por la Direccién de la Compaiia.

f) Departamento de RRHH:

El departamento de Recursos Humanos tiene como funcién principal seleccionar, contratar, formar,
emplear y retener al personal de la organizacién.
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Distribucion de la plantilla

En cuanto a la distribucion de la plantilla, cabe destacar que el 50% corresponde a Licenciados, Técnicos
y Arquitectos, 40% a Titulados Medios (Ingenieros Técnicos y Formacién Técnica Profesional) y el 10% a
Personal Administrativo.

\

Distribucion por puesto
\ ﬂ \ Licenciados/Técnicos/Arquitectos

[o]

Titulados Medios (Ingenieros
Técnicos y Formacion Técnica
Profesional)

YYNE
PRRRT

Administrativos

=0 =

Herramientas y 6rganos de Seguimiento y Control internos

De cara a realizar el seguimiento y control de las operaciones y actividades de la organizacion, ICEACSA
ha definido una serie de herramientas y 6rganos con unas funciones y una sistematica claramente defi-
nidas. Algunas de ellas son:

a) Herramientas de Seguimiento y Control:

Se han definido una serie de herramientas que permiten realizar el seguimiento y el control interno de
ICEACSA para diferentes procesos:
» Formacion, sensibilizacion y competencia profesional:

N2 horas formacion / n? trabajadores.

Horas formativas on line o internas / horas formativas totales.

* Disefio y desarrollo de estudios y proyectos de ingenieria y arquitectura:
N? horas planificadas / n® horas empleadas para el trabajo.
N2 programas de trabajos desarrollados / n? productos.

- % Direcciones de obra de las que se han realizado el proyecto constructivo.
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* Procesos relacionados con los Clientes:
N2 ofertas rechazadas / n® ofertas adjudicadas.
N2 ofertas adjudicadas / n? ofertas presentadas.

Horas dedicadas a ofertas / n? ofertas presentadas.

* Control de las no conformidades, accidentes e incidentes:
- % No conformidades repetitivas.
indice de incidencia (n2 accidentes in itinere * 1.000 / n2 trabajadores).

indice de frecuencia (n? accidentes in itinere * 1.000.000 / n2 total horas hombre).

b) Organos de Seguimiento y Control:

En cuanto a los 6rganos designados para el seguimiento y control de las actividades de la organizacion,
destacan:

Consejo de Administracion

Funciones

Principal 6rgano de gobierno de la compaiiia. Define la Estrategia, adopta las Decisiones trascendentes y
Supervisa y Monitoriza las acciones asignadas.

Comité de Seguridad y Salud

Funciones

Organo de participacién, consulta y seguimiento de actividades relacionadas con la seguridad y salud.
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Comité de Medio Ambiente

Funciones

Organo de participacién, consulta y seguimiento de actividades relacionadas con las acciones implantadas de
minimizacion del impacto ambiental.

Comité de Conciliacion

Funciones

Organo de participacién, consulta y seguimiento de actividades relacionadas con las medidas de conciliacién
implantadas en la certificacion efr (Empresa Familiarmente Responsable).

Comité de Aseguramiento de Calidad

Funciones

Organo de participacién, consulta y seguimiento de actividades relacionadas con el cumplimiento del Sistema
de Calidad implantado.

Politicas de formacion

ICEACSA demuestra un compromiso activo con la formacion de sus empleados, implantando politicas
de formacién adaptadas a las necesidades de la empresay al nuevo contexto de mercado, que permiten
facilitar el trabajo del dia a dia y el desarrollo profesional de cada trabajador/a.

Politicas de Formacion

Fomento de habilidades

/ Formacion especifica relacionada
transversales.

con la actividad internacional de la
empresa, tales como, idiomas,
gestion de equipos y proyectos
internacionales, prevencion de
riesgos, etc.

Incrementar las habilidades
técnicas del personal propias de la
actividad de la empresa.
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2.15. Compe+encia

El mercado nacional del sector de la consultoria de ingenieria presenta un entorno competitivo para
ICEACSA, donde se identifican aproximadamente un centenar de empresas competidoras.

Principales competidores

En un mundo cada vez mas globalizado y en el que el foco de accion de ICEACSA se encuentra fuera de
Espaiia, estando plenamente internacionalizada con un volumen de contratacion exterior que desde 2012
inclusive esta en el entorno del 75%, el nimero de posibles competidores es dificilmente cuantificable.

En Galicia este sector esta formado por unas 20 empresas, exceptuando compaiiias foraneas con esta-
blecimientos mas o menos estables en la Comunidad y de las que solamente se tiene consciencia de que
4 de ellas hayan hecho trabajos en el exterior con cierta continuidad: Goc, Proyfe, Aquatica y Applus.

Goc

Se trata de una empresa con
gran presencia internacional a
través de sus oficinas en Brasil,
Per(, Arabia Saudi, Panamay
Colombia.

Applus

Se trata de un Grupo
empresarial con competencias
muy diversas ademas de la
Ingenieria Civil y que tiene
presencia en mas de 70 paises.

Proyfe

Proyfe opera en el mercado
nacional, y esta presente
internacionalmente a través de
Proyfe Brasil, Proyfe México, Proyfe
Per( y Proyfe Uruguay.

Aquatica

Para Aquatica el mercado
internacional ya supone entre el 20
y el 30% de la facturacién, con
interesantes contratos en Maldivas
0 en México.

22. Claves de exito

221 PfOPueS'vLa de valor

La propuesta de valor representa los atributos que una empresa ofrece a sus Clientes con el fin de satis-
facer sus necesidades. Asi, la propuesta de valor de ICEACSA se puede formular de la siguiente manera:

Propuesta de valor de negocio

“Nuestra formula del buen hacer pasado sera también la garantia de nuestros éxitos futuros”.
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222. Pr-incipales velores de la oréar\izacién

El éxito cosechado se debe en parte a los valores que soportan la cultura y la estrategia mantenida por
la empresa en estos (ltimos afios. Asi, destacan principalmente la experiencia, la orientaciéon al Cliente,
la prestacion de servicios integral y la blsqueda de la excelencia.

| Experiencia acumulada > | Aportacion de valor afiadido >

| Orientacion al cliente > | Prestacion de servicios integral >

| Aportacion a las necesidades del Cliente y de cada Proyecto> | Gestion de equipos multidisciplinares y multiculturales>

| Blsqueda de la excelencia >

22.3. Modelo Jde /\/egodo

ICEACSA identifica como clave de éxito del Modelo de Negocio el buen hacer en los proyectos ejecuta-
dos. A continuacién se muestra la Cadena de Valor y los componentes del Modelo de Negocio de cara a
entender en detalle en qué consiste y la estructura a través de la cual se traslada valor al Cliente final.

Cadena de Valor

La identificacion de la Cadena de Valor de ICEACSA permite identificar las distintas actividades que se
desarrollan en la empresa y generan valor al Cliente final.

Proveedores Cliente final

Analisis
de alternativas
y riesgos

Seleccion de mejor

alternativa
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Modelo de Negocio

Con el objetivo de identificar la estructura del modelo de negocio de ICEACSA y la materializacién de su
propuesta de valor, se analizaran 9 elementos que integran la esencia del modelo de negocio y permiten

su entendimiento de manera clara y sencilla.

Socios Clave

Identifica los socios

y proveedores clave
para el desarrollo del
negocio, sus actividades
y recursos...

* Varios, dependiendo
de la tipologia del
proyecto a acometer,
del pais en el que se
localice la actuacién y
del Cliente.

Actividades Clave

La propuesta de valor
implica desarrollar una
serie de actividades
claves internas
(procesos de produccion,
marketing,..).

e Al estar en fase
de expansion
internacional, en la
que las condiciones
de prestacion de los
servicios son muy
cambiantes, todas las
actividades son clave:
Procesos estratégicos
o de direccion, los
procesos operativos y
los procesos de apoyo.

Recursos Clave

Describen los recursos
mas importantes
necesarios para el
funcionamiento del
negocio, asi como el
tipo, la cantidad y la
intensidad.

* Equipo técnico
multidisciplinar y
multicultural.

Propuesta de Valor

Explica el producto/
servicio que se ofrece
a los Clientes para
dar respuesta a sus
necesidades.

* “Nuestra formula del
buen hacer pasado
serad también la
garantia de nuestros
éxitos futuros”.

Relacion con el Cliente

Establece los tipos de
relacion que se pueden
establecer con cada
segmento de Clientes.

* Relacion directa de
los Clientes con los
técnicos responsables
de los proyectos.

Canal de Distribucion

Define la manera de
entregar la propuesta de
valor a los Clientes 0 a
cada segmento: tipo de
comunicacion, alcance y
entrega de la propuesta
de valor a los Clientes.

* Generacion de
confianza directamente
del Equipo Técnico
al Cliente final y
Generacion de
Valor Ahadido
como herramienta
de distribucion y
fidelizacion.
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Estructura de Costes

Identifica los costes en los que se incurren al operar
el modelo de negocio de cara a disefiar un modelo de
negocio sostenible, eficiente y escalable.

* Por tratarse de una empresa de Prestacion de
Servicios de Ingenieria, la mayor parte de los
costes son de personal.

Fuente de Ingresos

Representan la forma en
que la empresa genera
los ingresos en cada
segmento de Cliente
(pagos recurrentes...).

* Venta de servicios.

Segmentos de Cliente

Define el grupo de
personas objetivo al cual
se ofrece el producto/
servicio.

* Administraciones
Pablicas. Clientes
Institucionales.

* Empresas
Constructoras.

* Sociedades
Concesionarias.

° Empresas Industriales
y de Servicios.

Aspectos diferenciales de la organizacion

Parte del éxito cosechado por ICEACSA se debe a la estrategia de diferenciacién que ha mantenido en
los dltimos afos y que le ha permitido dar un salto cualitativo respecto a su competencia en el mercado.

Experiencia
acumulada en 30
afos de historia y
en mas de 2.000

proyectos .

Lecturay
adaptaciéna las

necesidades de
los Clientes
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RNACIONALIZACION, UN
PROCESO CLAVE PARA EL FUTURO
DE LA ORGANIZACION

3.‘. Qaz_ones Par‘a la 'n‘/’er‘nac_ionalizacién c:le la empr‘eSa

En 2010, ICEACSA decidi6é acometer firmemente su andadura internacional, y desde entonces han sido
adjudicatarios de mas de 50 trabajos en 13 paises diferentes en 3 continentes. (Se habian realizado tra-
bajos en el exterior con anterioridad y de manera mas recurrente desde 1996, pero sin una estrategia de
implantacién internacional estable).

Los principales factores que motivaron la definicién de una estrategia de internacionalizaciény la apertura
alos mercados internacionales fueron, entre otros, la contraccion del mercado nacional, la diversificacion
delriesgo de operaren un (inico mercado y la disponibilidad de una oferta de servicios “punteros” debido
al dimensionamiento y eficiencia de los equipos, fruto de la necesidad de adaptacion al gran avance que
hubo en Espafia en materia de infraestructuras.

Factores principales

e Contraccién del mercado nacional.
* Diversificacion del riesgo de operar en un Gnico mercado.

¢ Disponibilidad de una oferta de servicios “punteros”.
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32. err‘esen'/'a'ﬁvic‘ac' del proceso infernecionel en la

Or‘éani Zacidn

Laimportancia del mercado internacional en la realidad de ICEACSA es notable ya que desde que comen-
z6 el proceso de internacionalizacion en el afio 2010, su representatividad en cuanto a la estrategia,
facturacion, estructura de personal y los procesos internos se ha visto aumentada considerablemente,
pudiendo decirse que a dia de hoy ICEACSA es una compaiiia internacionalizada como lo demuestran los
altos porcentajes de contratacion exterior que desde 2012 inclusive estan en el entorno del 75% al 80%.

32( E$+r‘c\+€9 a

Laapuesta por los mercados exteriores se concreté a través del “Plan Estratégico de Internacionalizacién”
ratificado por el Consejo de Administracion de ICEACSA en 2010.

Dentro de este Plan, cuyo primer foco de acciones se establecié en América Latina, se definian una serie
de objetivos para el horizonte 2012 - 2013:

[ Diversificacién de riesgos ] [ Estabilizacion y crecimineto de la factuacion ]
[ Ampliacién de la cuota de mercado ] [ Desarrollo de capital humano mas especializado ]
[ Generacién de innovacién ]

Diversificacion de riesgos

Las cifras de Licitacion de Obra Piblica en Espafia y por ende de la Licitacion de Prestacion de Servi-
cios de Ingenieria por las Administraciones Piblicas se vieron reducidas drasticamente desde el afio
2007 de tal forma que en el 2012 estas licitaciones se vieron reducidas a la sexta parte del volumen
de aquel afo.
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Consecuentemente la reduccion de la contratacion de ICEACSA se vio reducida de 2010 a 2011 a menos
de un tercio de su volumen; revirtiendo desde ese afio esta tendencia gracias a su apuesta por la inter-
nacionalizacion, como se observa en la grafica siguiente:

47.187€

46.665€

39.489€ 39.100€

31.620€

12.268€

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014(%)

| Cifra de Negocio ICEACSA Grupo (MM €) Licitacién Obra Piblica Total en Espafia, todas las Administraciones

Fuente: SEOPAN. Las grdficas no estdn representadas en la misma escala vertical.

Desarrollo de capital humano mas especializado

Apesarde laelevada reduccion de la facturacion en los afos de recesion econémica las cifras de personal
sufrieron ajustes minimos.

Asi, el objetivo Gltimo es que la internacionalizacion de la compaiiia sea una oportunidad para el desa-
rrollo profesional del personal, que amplie sus horizontes y sus capacidades, generando un empleo de
mayor especializacion y mas estable.

Ampliacion de Cuota de Mercado

Uno de los objetivos de ICEACSA es la ampliacion de cuota de mercado a través de la internacionalizacion.
Es por ello que actualmente la organizacién esta trabajando en esa labor de ampliacién donde América
Latina destaca por el gran nimero de oportunidades existentes y donde se cuenta actualmente con g
empresas estables en Colombia, México, Panama, Per( y Uruguay.
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Proyectos Internacionales ICEAPSA Grupo

322 C—Oﬂ'l’f‘a'/'aciéﬂ 7 F—ac'/'ur‘acién

Desde el afio 2012 inclusive la contratacién internacional se ha mantenido en el entorno del 75% de la
total, produccion que se esta desarrollando en gran parte con recursos de la matriz, permitiendo no sélo
el mantenimiento del empleo sino también la generacion de nuevos puestos de trabajo.

Respecto a la facturacion correspondiente al proceso internacional en 2014, ésta se ha estabilizado en
el entorno del 60%, alcanzando la cifra estimada de 2,9 millones de €.

Distribucion de la contratacion total por Distribucion de la facturacion total por
tipo de Mercado tipo de Mercado
100% 100%
202 24%
. 32% 57
80% 80% . 43%
60% 60% 75%
40% 80% 76% 40%
68%
63%
57%
20% 20%
25%
0% 0%
2012 2013 2014 2012 2013 2014

@ Mercado Internacional M Mercado Nacional B Mercado Internacional M Mercado Nacional
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323 Distribucion de la Plan-ﬁlla

Por otro lado, a medida que el proceso internacional ha ido ganando peso en la organizacion, se ha visto
incrementado el nimero de personas dedicadas al mismo.

Porun lado el personal de estructura esta dedicado principalmente al desarrollo de negocio internacional

y del personal de produccién la dedicacion al desarrollo del proyecto de internacionalizacién alcanza
aproximadamente un 60%.

Plantilla dedicada al proceso internacional

/ﬁ\ /ﬁ\ /ﬁ\ /ﬁ :\

N

324. erreSen'/'a'rchcc‘ac' el proceso infernacional en los procesos

l’\+€f"\0$

Cabe destacar el impacto que la internacionalizacién ha tenido en la estructura y la organizacién de los
procesos internos, tanto aquellos denominados procesos de soporte (Back-Office) como los procesos
de negocio (Front-office).
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[ Procesos Front-Office

:

1109 |

Procesos Back-office ]

:

Marketing
Fue necesario potenciar laimagen de marca y trabajar la
elaboracién de dossiers de venta mas globales y
construir una pagina web.

Administracion
Se complico la gestion del negocio en términos legales,
laborales y fiscales, al operar con diferentes normativas
en cada uno de los mercados.

'

'

Produccion
Elincremento de la produccién dispuso nuevos métodos
de organizaicon para trabajar con diferentes normativas
y equipos con diferentes culturas y modos de trabajo.

Sistemas
Fue necesario la ampliacién del ancho de banda al

trabajar en linea los diferentes equipos
internacionales.

'

Comercial
Lo mas dificil fue generar confianza en los Clientes

partiendo de cero y sin posibilidad de cometer
errores.

3225. Elecciér\ c:le Mer‘Cac:'os

Actualmente, ICEACSA cuenta con oficinas estables en 5 paises de América Latina y ha realizado mas de
50 trabajos internacionales en 13 paises de 3 continentes.

De cara a identificar los paises y mercados objetivo acordes a la estrategia de internacionalizacién de
ICEACSA, se han acudido a las siguientes fuentes de informacion.
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Fuentes de informacion para la eleccion de los mercados objetivo

* En ICEACSA se analizan las tendencias de la demanda en cada uno de los mercados realizando estudios
macro de los principales mercados. Es clave adelantarse a las previsiones de los mercados para posicionarse
a tiempo en los mismos..

Estrategia de penetracion en nuevos mercados

Una vez identificados los mercados internacionales estratégicos para la organizacion, se establecié una
estrategia de penetracion de mercado que permitiera obtener los objetivos de crecimiento y facturacion
de la manera mas segura y sostenible posible a través de:

¢ Filiales.

® Sucursales.

326. Claves de la eleccion de la es+r-a+e9ia de /V’ar—/<e+irg Internacional

En cuanto al Plan de Marketing Internacional basado en 4 aspectos, confianza, competitividad, promocion
activay alianzas estratégicas, destaca la estrategia seguida por la empresa que ha permitido el éxito de
sus lineas de negocio y servicios. A continuacién se muestra, por cada uno de los aspectos, las claves del
éxito mantenidas por la organizacion.

Confianza

Se ha puesto envalor la trayectoria de 30 afios de experiencia de ICEACSA,
Claves del éxito | poniendo el foco en los trabajos mas destacados y su relevancia dentro
del sector en Espaiia.
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Competitividad
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Claves del éxito

Se harealizado un exhaustivo andlisis del sector en cada uno de los paises
potenciales, con el objetivo de identificar los servicios con mayor potencial
exportador y su adaptacién a dicho mercado.

Promocion activa

Claves del éxito

Se ha incidido en la participacion de ICEACSA en los diferentes foros de
conocimiento de cada mercado, potenciando la relacién con universidades,
asociaciones sectoriales y congresos de reconocido prestigio.

Alianzas estratégicas

Claves del éxito

Se ha buscado la alianza de ICEACSA con empresas locales reputadas en
el sector.

227. APOVOS instifucioneles

Para poder abordar los mercados internacionales con éxito y aprovechar las nuevas oportunidades que

éstos ofrecen, ICEACSA se ha valido del apoyo que las instituciones pablicas otorgan en la apuesta por
la internacionalizacién de las empresas.

IGAPE: Instituto

Econémica

_Igape»

Gallego de Promocion

Apoyo recibido:

* Gestor de exportacién y planificacién exterior y participacién en el programa
Reacciona.

Beneficios del apoyo recibido:

e Posibilidad de contratar con unos costes menores expertos en
internacionalizacion. Mejora competitiva.

IGAPE + EOI

_Ipape>»
L) €0l

Apoyo recibido:

* Asesoramiento para acercamiento a los mercados de licitaciones y a los
proyectos internacionales de I+D+i.

Beneficios del apoyo recibido:

* Promocion en nuevos mercados.

Pexga: Plataformas
Empresariales en el
exterior de Galicia.

IGAPE + CEG

Apoyo recibido:

* Asesoramiento de las oficinas Pexga de la Xunta de Galicia en colaboracion con el
CEG en Brasil, Colombia y México.

Beneficios del apoyo recibido:

* Promocion del producto en nuevos mercados.
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Foexga:
IGAPE + Camaras de
Comercio Gallegas

Apoyo recibido:

* Misiones comerciales.

Beneficios del apoyo recibido:

* Posibilidad de prospectar nuevos mercados y establecer las primeras relaciones
con potenciales clientes y socios.

Camara de Comercio

(Camara

Apoyo recibido:

* Material promocional.

Beneficios del apoyo recibido:

* Posibilidad de contar con nueva documentacién comercial adaptada a los nuevos
mercados.

Conselleria Economia e
Industria

"8 XUNTA DE GALICIA

:i: CONSELLERIA DE ECONOMIA
E INDUSTRIA

Apoyo recibido:

* Propiedad industrial.

Beneficios del apoyo recibido:

* Posibilidad de proteger la imagen de marca en los nuevos mercados.

ICEX: Instituto Espafiol
de Comercio Exterior

| Espafia
' Exportacion
] e Inversiones

Apoyo recibido:

° Empresas PIPE. Apoyo en licitaciones.

Beneficios del apoyo recibido:

 Posibilidad de amortiguar el impacto sobre el coste de la elaboracién de
las ofertas internacionales y en la elaboracion de ofertas internacionales en
particular.

3228 Principales desafios en el PfOceso de infernacionalizacion

A pesar de que la internacionalizacién haya representado una oportunidad de crecimiento para ICEACSA,
también ha conllevado una serie de desafios que se han superado gracias a la rapida adaptacion de la
estructura de la organizacion al nuevo contexto de mercado.

Prestar servicios acordes a los estandares
de calidad de ICEACSA

Generar confianza ennuevos Clientes que estan

a10.000 km de distancia

Conseguir hacer frente a los elevados avales y garantias
requeridas en las licitaciones internacionales

229. Pm'ncipales Pro-ﬁ-gonis-/'as el proceso de in+er-nacionafizaci6n

En laaperturaalos mercados internacionales es fundamental el trabajo en equipo de todos los empleados

de ICEACSA en Espaiia y en los diferentes paises en los que estan presentes.
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323, Proxinos pasos: retos de Ltfuro

A pesar de haber conseguido parte de los objetivos establecidos en la estrategia internacional, ICEACSA
tiene aln retos y metas que alcanzar.

Retos y proximos pasos

Consolidacion en el exterior.

Mantener la esencia y las sefias de identidad de ICEACSA.

e Blsqueda de la sostenibilidad de la compaiiia.

Necesidad de profesionales con aptitudes transversales: gestion de equipos multidisciplinares y
multiculturales, capacidad de aprendizaje y adaptaci6n a nuevas realidades y necesidades, disponibilidad
geografica,...

324, Pr-incipales resultedos obtenidos

Se presentan a continuacion los principales logros y resultados obtenidos gracias a la internacionalizacion
de la organizacién.

Principales resultados de la internacionalizacion

© ICEACSA ha sido adjudicatario de mas de 50 trabajos en 13 paises diferentes de 3 continentes, y para mas de
30 Clientes

Con las adjudicaciones internacionales se sorte6 la alta contraccién del mercado nacional (2008-2011)
permitiendo mantener a la mayor parte del personal

ICEACSA cuenta con oficinas estables en 5 paises ademas de Espafia: Colombia, México, Panama, Per( y
Uruguay

La internacionalizacion ha permitido que la cifra de negocio de ICEACSA se haya mantenido practicamente
estable en los dltimos afios y en cifras similares a los afios previos a la crisis

35 Qecomenc‘aciones en la in‘/’er‘nacionaliz_acién c:le Una

empr*es«

Segiin ICEACSA, los aspectos mas importantes a tener en cuenta en una estrategia de internacionaliza-
cién son:

* Prudencia.

¢ Perseverancia.

* Paciencia.



ICEACSA

PRINCIPALES CONCLUSIONES

Hl. Pr‘inciPcJeS claves del exito en la eXPer-iencia

infernacional de ICEACSA

Se muestran a continuacion los principales aspectos que han sido clave para el éxito en el proceso de

internacionalizacion de ICEACSA.

H. AsPec-f—os diferenciales v claves de exito de la empresa

Aspectos diferenciales de la organizacion

Experiencia
acumulada en 30
afos de historiay |
en mas de 2.000 i

proyectos . ‘

Lecturay
adaptacion a las

necesidades de ;
los Clientes
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H12. Pr-incipales Valores de ICEACSA
| Experiencia acumulada > | Aportacion de valor afiadido >
| Orientacion al cliente > | Prestacion de servicios integral >

| Aportacion a las necesidades del Cliente y de cada Proyecto> | Gestion de equipos multidisciplinares y multiculturales>

| Blsqueda de la excelencia >

H13. Modelo de /Veéodo

Socios clave

Varios, dependiendo de la tipologia del proyecto a acometer, del pais en el que se
localice la actuacion y del Cliente

Actividades
clave

Al estar en fase de expansion internacional, en la que las condiciones de prestacion de
los servicios son muy cambiantes, todas las actividades son clave

Propuesta de
Valor

“Nuestra formula del buen pasado sera también la garantia de nuestros éxitos futuros”

Recursos Clave

Equipo técnico multidisciplinar y multicultural

Relacion con el
Cliente

Relacion directa de los Clientes con los técnicos responsables de los proyectos

Distribucion

Segmentos Administraciones P(blicas, Clientes Institucionales, Empresas Constructoras, Sociedades
de Cliente Concesionarias, Empresas Industriales y de Servicios
Canal de Generacién de confianza directamente del Equipo Técnico al Cliente final y Generaci6n de

Valor Ahadido como herramientas de distribucion y fidelizacion

Estructura de
Costes

Por tratarse de una empresa de Prestacion de Servicios de Ingenieria, la mayor parte de
los costes son de personal

Fuente de
Ingresos

Venta de servicios segiin las necesidades del Cliente

HH. ES'H-aJLeéia de eleccion v Pene+raci6n en nuvevos Mer-cac:]os

Através de:

Filiales Sucursales
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HIS., Plan He Mar‘ke'/’irg Infernacional

Alianzas estratégicas
Se ha buscado la alianza de
ICEACSA con empresas loca
reputadas en el sector.

Competitividad

Analisis del sector en diferentes
paises, para identificar los
servicios con mejor potencial
exportador y adaptacién a dicho
mercado.

les

Plan de Marketing Internacional

Confianza

Puesta en valor de 30 afios de
experiencia, poniendo el foco en los
trabajos mas destacados y su relevancia
dentro del sector en Espaiia.

Promocion activa

Participacién en los foros de
conocimiento de cada mercado,
potenciando la relacién con
universidades, asociaciones y
congresos.

Hl6. APo7o institucional

IGAPE: Instituto
Gallego de Promocion
Econdmica

Apoyo recibido:

* Gestor de exportacion y planificacién exterior y participacién en el programa
Reacciona.

_Igape»

Beneficios del apoyo recibido:

* Posibilidad de contratar con unos costes menores expertos en
internacionalizacion. Mejora competitiva.

IGAPE + EOI

_Igape>»

Apoyo recibido:

* Asesoramiento para acercamiento a los mercados de licitaciones y a los
proyectos internacionales de I+D+i.

m = €scuela de
o I organizacién
e B #Zall industrial

Beneficios del apoyo recibido:

* Promocion en nuevos mercados.

Pexga: Plataformas
Empresariales en el
exterior de Galicia.

IGAPE + CEG

Apoyo recibido:

* Asesoramiento de las oficinas Pexga de la Xunta de Galicia en colaboracién con el
CEG en Brasil, Colombia y México.

Beneficios del apoyo recibido:

* Promocion del producto en nuevos mercados.
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Foexga:
IGAPE + Camaras de
Comercio Gallegas

Apoyo recibido:

* Misiones comerciales.

Beneficios del apoyo recibido:

* Posibilidad de prospectar nuevos mercados y establecer las primeras relaciones
con potenciales clientes y socios.

Camara de Comercio

(Camara

Apoyo recibido:

* Material promocional.

Beneficios del apoyo recibido:

 Posibilidad de contar con nueva documentacion comercial adaptada a los nuevos
mercados.

Conselleria Economia e
Industria

S48 XUNTA DE GALICIA

:i: CONSELLERIA DE ECONOMIA
E INDUSTRIA

Apoyo recibido:

* Propiedad industrial.

Beneficios del apoyo recibido:

* Posibilidad de proteger la imagen de marca en los nuevos mercados.

ICEX: Instituto Espafiol
de Comercio Exterior

| Espafia
' Exportacion
| e Inversiones

Apoyo recibido:

* Empresas PIPE. Apoyo en licitaciones.

Beneficios del apoyo recibido:

* Posibilidad de amortiguar el impacto sobre el coste de la elaboracion de
las ofertas internacionales y en la elaboracion de ofertas internacionales en
particular.
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KALEIDO

TRAYECTORIA DE LA EMPRESA

L. Historia de la empresa

En 1976, Juan Martinez fundé Vasco Gallega de Consignaciones (VGC), agencia consignataria de buques
en el puerto de Vigo. A finales de los afios 70, comenz6 a interesarse por la logistica de las exportacio-
nes del granito de las canteras locales. Durante las dos décadas siguientes, la compaiiia experiment6
un crecimiento exponencial vinculado al sector de la piedra natural. Ese fue el comienzo de una etapa
de especializacion en soluciones logisticas integrales a la industria minera. VGC se convirti6 asi en lider
mundial en logistica del granito y de la piedra natural.

Ya cerca del cambio de milenio, VGC extendi6 sus servicios a otros recursos naturales como la madera o
el acero, asi como a la industria naval. Durante la primera década del afio 2000, VGC comenz6 a especia-
lizarse en la logistica integral de los proyectos industriales y de la industria eélica. En 2007-08 se crearon
Red Ball Logistics (transitaria de contenedores), VGL y Green Ball (gestion de la cadena de suministro y
servicios de valor anadido).
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A finales de la primera década del afio 2000, la expansion internacional se consolidé con la apertura de
filiales en la India, China y Angola. Durante estos afnos se lanzaron los primeros productos y soluciones
logisticas. En otofio de 2013, Vasco Gallega pasé a llamarse Kaleido, Ideas & Logistics. Kaleido se convirti6
de esta manera (o quizas siempre lo fue) en una empresa internacional de logistica integral que cuenta,
hoy por hoy, con una red de mas de 50 agencias y 450 colaboradores internacionales.

Nace Vasco Presencia
Gallega como Comienza directaen la
agencia Comienza la Comienza la la actividad India a
consignataria  actividad de actividad en de proyectos través de una
de buguesen  productos proyectos logisticos de participacién Apertura
el puerto de férricos y industriales y parques en grupo de oficina
Vigo. no férricos.  automocion. edblicos. logistico indio. en Sudafrica.
1976 1996 2000 2007 2010 2014
o—40—"90 0410V 0 00 —0  0—090
1978 1997 2005 2009 2013 2015
Comienza la Apertura Apertura de Apertura Vasco Gallega  Apertura
actividad de de oficinas oficinas en de oficinas pasaa de oficina
exportacion en Portugal. Angola en Brasil llamarse en Maruecos
de granito. y China. Kaleido, Ideas

& Logistics.



KALEIDO

2‘ Situeacion ac"LUal

2.1 Obj'e'ﬁ'vos Principales de Kaleido

La misién de Kaleido consiste en impulsar una logistica siempre pionera, valiente y comprometida, capaz
de aportar valor ofreciendo soluciones (nicas.

Asi, su vision es consolidarse como una empresa logistica especializada en actividades de gran valor
anadido al cliente.

Con el fin de alcanzar la vision, Kaleido se ha establecido el siguiente objetivo estratégico:

Lograr el cross - trading, es decir, lograr incrementar los servicios logisticos que no dependan
del mercado espaiiol
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212. Lineas de /Veéoa'o

Kaleido cuenta con 3 lineas de negocio a través de las cuales satisface las necesidades de sus clientes.
A continuacién se presenta dichas lineas y los productos y servicios que componen su oferta:
a) Fletamentos

El servicio de fletamentos esta dirigido principalmente a aquellos clientes que requieren de buques
especiales para el transporte maritimos de sus mercancias, bien por volimenes —piedra natural, madera,
siderdrgico-, bien por su tamafio —componentes eélicos, grandes piezas o maquinaria—.

b) Freight Forwarding

Esta linea de negocio esta dirigida mayoritariamente al trafico maritimo de contenedores y su multimo-
dalidad asociada, incluyendo el transporte terrestre y el aéreo.

¢) Logistica integrada de Proyectos y Otros

Esta linea de negocio esta dirigida principalmente a la gestion de la logistica integral de los clientes,
desde el origen hasta la entrega final.

2.13. Evolucion Econdmica

En 2014 la organizacion obtuvo una facturacion cercana a los 50 millones de millones de € entre las
distintas lineas de negocio, lo que supone un 6,9% superior al afio anterior. Asi la organizaci6n afianza
la tendencia de crecimiento que esta experimentando en los Gltimos afios.

Respecto a la facturacion entre las distintas lineas de negocio, cabe destacar que los fletamentos supuso
el 51,6% de la facturacion total en 2014, consolidandose como la actividad principal de la empresa.

Evolucion de la Cocturacion de las lineas Jde r\eéoa‘o

Evolucion Facturacion anual (en MM€) Distribucion de la facturacion 2014 por
linea de negocio
55

50
45
52%

40

35

30 17%
2012 2013 2014

® Fletamentos
® Freight Forwarding
@ Logistica integrada de Proyectos
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Fletamentos

La linea de fletamentos obtuvo una facturacion
15% superior al afo anterior, alcanzando los 25,9
millones €.

Asi, se estabiliza dicha linea de negocio y suimpor-
tancia en la organizacién.

2 25,9
25
24,5
24
23 22,6
22
21
20
2012 2013 2014
2012 2013 2014
% Facturacion total 52 48 52

Logistica Integrada de Proyectos y otros

Lalinea de logisticaintegrada de proyectos obtuvo
una facturacién 9% superior al afio anterior, alcan-
zando los 15,6 millones €.

Asi, se estabiliza la importancia de esta linea de
negocio sobre la facturacion total.

16

14,3 14,3
14
13
12
2012 2013 2014
2012 2013 2014

% Facturacion total 31 30 31

KALEIDO

Freight Forwarding

La linea de freight forwarding obtuvo una factura-
cion aproximada de 8 millones €.

Asi, en 2014 se hareducido la aportacién de dicha
linea de negocio, a la facturacion total.

8 7.8
6
4
2
0 2012 2012 2014
2012 2013 2014
% Facturacion total 17 21 17
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2.14. Eﬁuipo Honmnano

Actualmente la organizacién cuenta con 133 empleados y esta estructurada en 10 departamentos, cuyo
detalle se muestra a continuacion.

Management
R&D, Q,
MA, HS MKT H.R ——  FIN. & ACC.
Commercial Chartering Operations Forwarding Customs Logistic Centre

Departamentos de la empresa

Taly como se ha comentado anteriormente, la organizacién se compone de 10 departamentos, entre los
que se encuentran los siguientes:

a) Departamento Comercial:

El departamento Comercial tiene como objetivo vender los distintos productos/servicios, atendiendo y
fidelizando al cliente.

b) Departamento de Marketing:

Dicho departamento colabora estrechamente con el de Comercial para promocionar los productos y la
empresa y atender mejor las necesidades de los clientes.

¢) Departamento de Finanzas y Contabilidad:

El departamento de Finanzas y Contabilidad consigue obtener financiacion para las operaciones de la
empresa, gestiona el balance contable y vela por la rentabilidad de la actividad empresarial.

d) Departamento de Calidad:

El departamento de Calidad tiene como funcién principal, velar por el cumplimiento de la Politica de
Calidad indicada por la Direccion de la Compaiiia.
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e) Departamento de RRHH:

El departamento de Recursos Humanos tiene como funcién principal seleccionar, contratar, formar,
empleary retener al personal de la organizacién.

Distribucion de la plantilla

En cuanto a la distribucién de la plantilla, cabe destacar que el 30% corresponde a personal cualificado.

o\ ) o\ o\ o\ ’ o\ \ Personal Directivo (8,77%)
ﬂ ﬂ ﬂ Personal Técnico (22,8%)
o o o o Personal Administrativo (21%)

LN

Herramientas y 6rganos de Seguimiento y Control internos

o]

o]
rd

Personal Operarios (47,43%)

=_o = p

De cara arealizar el seguimiento y control de las operaciones y actividades de la organizacién, Kaleido
ha definido una serie de herramientas y 6rganos con unas funciones y una sistematica claramente
definidas.

a) Herramientas de Seguimiento y Control:

Se han definido una serie de herramientas que permiten realizar el seguimiento y el control interno de
Kaleido:

I1SO 9001.

I1SO 14001.

EMAS.

OSHAS.

* OEA.
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b) Organos de Seguimiento y Control:

En cuanto a los 6rganos designados para el seguimiento y control de las actividades de la organizacion,
destacan:

Reunion de seguimiento

Funciones

Reuniones de seguimiento mensuales departamentales con reporte a Direccion General de la actividad de cada
area de la empresa.

Consejo de Administracion

Funciones

Analisis y seguimiento estratégico de la empresa.

Politicas de formacion

Kaleido, Ideas & Logistics demuestra un compromiso activo con la formacién de sus empleados, implan-
tando politicas de formacion adaptadas a las necesidades de la empresay al nuevo contexto de mercado,
que permiten facilitar el trabajo del dia y el desarrollo profesional de cada trabajador/a.

Politicas de Formacion

/ Planes de formacion personalizados,
adecuados a cada trabajador y sus

necesidades, tales como idiomas o
competencias especificas.

Planes de carrera internos, que
complementan la formacién de cada
trabajador para lograr objetivos de
promocion interna.
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2.15. Compe+encia

KALEIDO

Existe un entorno relativamente competitivo para Kaleido, donde se identifican principalmente 3 com-

petidores.

Aspectos diferenciales de la competencia

A continuacién se presentan los aspectos diferenciales de cada competidor respecto a Kaleido.

Operador logistico global con un gran alcance debido a su red. Sinergias

DHL Logistics en toda la cadena logistica, especialmente debido a su core: paqueteria
y distribucion.
Entre su oferta de servicios se encuentra: Servicios de remolcadores, servi-
Bergd cios financieros, generacién energética, flota de barcos de limpieza coste-
ergé

ra, bodegas y correduria de seguros. Presenta una fuerte vinculacion a la
logistica de automocion (transporte de vehiculos).

Empresas locales

Fuerte presencia en puertos y puntos industriales de Galicia de diferentes
operadores locales.

Posicionamiento y proyeccion internacional de los competidores

Siendo muchos los diferentes tipos de competidores directos de Kaleido, cada tipo se ha posicionado en
el mercado a través de una estrategia definida tal y como se muestra a continuacién.

DHL Logistics

/ Bergué

Se posiciona como el operador con
mayor cobertura en los principales
puertos y centros de distribucion
mundiales, lo que le permite
control directo sobre grandes
proyectos aunque €so no
signifique soluciones econdmicas
o de calidad ya que para ello se
requiere especializacion.

Cuenta con una amplia proyeccién
internacional, estando presente en
sectores como el maritimo,
portuario, distribucion de
automoviles, logistica, energias
renovables, finanzas, etc.

Empresas locales

Se posicionan como agentes locales
de diferentes navieras, traficos o
servicios; ofertando servicios de
transporte maritimo, terrestre o
almacenaje para mercancias.
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22. Claves de exito

22( PFOPUGS"La c:]e VcJOr‘

La propuesta de valor representa los atributos que una empresa ofrece a sus clientes con el fin de satis-
facer sus necesidades. Asi, la propuesta de valor de Kaleido se puede formular de la siguiente manera:

Propuesta de valor de negocio

“Proveemos a nuestros clientes servicios y soluciones logisticas integrales puerta a puerta, de manera global
y especializada, ofreciendo la posibilidad de disefiar soluciones tecnolégicas para cada proyecto, capaces de
reducir costes y haciéndolas méas sostenibles y seguras.”

222. Pr-incipales velores de la Oréa’\il-acié’\

El éxito cosechado se debe en parte a los valores que soportan la cultura y la estrategia mantenida por
Kaleido en estos altimos aiios.

[ Si puedes sofarlo, puedes hacerlo ] [ Impulsamos el conocimiento, cultivamos el talento ]

[ Juntos, mas y mejor ] [ El mundo es para los valientes ]
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223. Modelo de /Veéoa'o

A continuacién se muestra la Cadena de Valor y los componentes del Modelo de Negocio, de cara a
entender en detalle en qué consiste y la estructura a través de la cual se traslada valor al cliente final.
Cadena de Valor

La identificacion de la Cadena de Valor de Kaleido permite identificar las distintas actividades que se
desarrollan en la empresa y generan valor al cliente final.

Venta

Proveedores Cliente final

Disefio de i
Negociacion
la propuesta

I+D+i

Proveedores Cliente final

A a0 Revision del contrato
Dpto.
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Modelo de Negocio
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Con el objetivo de identificar la estructura del modelo de negocio de Kaleido y la materializacion de su
propuesta de valor, se analizaran 9 elementos que integran la esencia del modelo de negocio y permiten
su entendimiento de manera clara y sencilla.

Socios Clave

Identifica los socios

y proveedores clave
para el desarrollo del
negocio, sus actividades
y recursos...

* Proveedores.

* Agentes en diferentes
lugares.

* Armadores.

Actividades Clave

La propuesta de valor
implica desarrollar una
serie de actividades
claves internas
(procesos de produccion,
marketing,..).

* Fletamentos.
* Freight Forwarding.

* Logistica Integrada de
Proyectos.

o |+D+i.

Recursos Clave

Describen los recursos
mds importantes
necesarios para el
funcionamiento del
negocio, asi como el
tipo, la cantidad y la
intensidad.

* Departamento
comercial.

° |+D+i.

Propuesta de Valor

Explica el producto/
servicio que se ofrece
a los clientes para
dar respuesta a sus
necesidades.

* Proveer servicios y
soluciones logisticas
integrales puerta a
puerta, ofreciendo
la posibilidad de
disefiar soluciones
tecnolégicas
personalizadas,
capaces de reducir
costes y haciéndolas
sostenibles y seguras.

Relacion con el Cliente

Establece los tipos de
relacion que se pueden
establecer con cada
segmento de clientes.

° Relacién directa con
el comercialy con el
departamento de I+D+i.

Canal de Distribucion

Define la manera de
entregar la propuesta de
valor a los clientes o a
cada segmento: tipo de
comunicacion, alcance y
entrega de la propuesta
de valor a los clientes.

* Equipo a nivel
internacional.

* Partners
internacionales.

Estructura de Costes

Identifica los costes en los que se incurren al operar
el modelo de negocio de cara a disefiar un modelo de
negocio sostenible, eficiente y escalable.

* Logistica.

° |+D+i.

Fuente de Ingresos

Representan la forma en
que la empresa genera
los ingresos en cada
segmento de cliente
(pagos recurrentes...).

* Venta de servicios
personalizados.

Segmentos de Cliente

Define el grupo de
personas objetivo al cual
se ofrece el producto/
servicio.

* Automocion.

¢ Industrial.

* Recursos naturales.
* Alimentacion.

* Energias renovables.
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Aspectos diferenciales de la organizacion

Parte del éxito cosechado por Kaleido se debe a la estrategia de diferenciacién que ha mantenido
en los dltimos afios y que le ha permitido dar un salto cualitativo respecto a su competencia en el
mercado.




RNACIONALIZACION, UN
PROCESO CLAVE PARA EL FUTURO
DE LA ORGANIZACION

3.‘. Qaz_ones Par‘a la 'n‘/’er‘n«cionalizacién c:le /<alel'c'0

En 1978 Kaleido decidié comenzar su andadura internacional, y desde entonces se ha abierto oficinas en
6 paises prestando servicios a un gran nlimero de mercados internacionales.

Los principales factores que motivaron la definicién de una estrategia de internacionalizaciény la apertura
a los mercados internacionales fueron, entre otros:

Factores principales

e Crecimiento ante la saturacién del mercado nacional.
* Diversificacién del riesgo de operar en un @nico mercado.
* Acceso a economias de escala por operar en mercados de mayor tamaiio.

* Acompafamiento en internacionalizacién de clientes.

322 err‘eSen'/‘a‘f’ivic‘ac' el proceso infernecional en la
oréanizacién
Laimportancia del mercado internacional en la realidad de Kaleido es notable ya que desde que comenz6

el proceso de internacionalizacién en el afio 1978, su representatividad en cuanto a la estrategia, factura-
cion, estructura de personal y los procesos internos se ha visto aumentada considerablemente.
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Dentro del Plan Estratégico de Kaleido, se establece como prioridad estratégica el aumento de la pre-
sencia internacional en las actividades de la organizacidn. Asi, se identifican 3 objetivos estratégicos
relacionados con la internacionalizacién.

a ' a A’
Desarrollo de nuevos mercados internacionales Desarrollo de nuevos traficos internacionales
\ J \ J
a ' a A’
Desarrollo de negocio en paises estratégicos Aumentar lo? servicios l.ogisticos qlie no tengan
origen o destino en Espafa
\ J \ J

322 Facturacion

Respecto a la facturacion correspondiente al proceso internacional en 2014, ésta se ha visto incrementada
en un 52,7% respecto al afio anterior, alcanzando los 13,6 millones de €, y suponiendo ya el 27% de la
facturacion total.

Distribucion de la facturacion total por tipo de Mercado

100%
80%
60%
40%

20%

13,6
8,9

0%
2012 2013 2014

B Mercado Internacional M Mercado Nacional
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323 err‘eser\+a+ivic]ac] Hel proceso infernacional en los procesos

infernos

Cabe destacar el impacto que la internacionalizacion ha tenido en la estructura y la organizacion de los
procesos internos.

[ Procesos Back-office ]

:

Finanzas
Gestion financiera de divisas no convertibles

:

Juridico legal
Repatriacion de dividendos. Apertura de oficinas en el exterior. Legislacién mercantil y laboral.

324. Eleccién c:‘e Mer-Cac]os

Kaleido es una empresa global con presencia a nivel mundial a través de sus oficinas y agentes.

De cara a identificar los paises y mercados objetivo acordes a la estrategia de internacionalizacion de
Kaleido, se han acudido a las siguientes fuentes de informacion.
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Fuentes de informacion para la eleccion de los mercados objetivo

Analisis de mercado realizado por | Analisis de mercado realizado por | Entidades publicas (ICEX, UE,...).
la empresa una empresa externa

Estrategia de penetracion en nuevos mercados

Una vez identificados los mercados internacionales estratégicos para la organizacion, se establecié una
doble estrategia de penetracion de mercado que permitiera obtener los objetivos de crecimiento y fac-
turacion de la manera mas segura y sostenible posible.

* Através de filiales.

* Através de Joint-Venture.

325. Claves de la eleccion de la eS‘lLr‘a‘lLeéia de Mar‘/(e‘HVS Internacional

En cuanto al Plan de Marketing Internacional basado en la definicion de los 4 pilares de Producto, Precio,
Promociény Distribucion, destaca la estrategia seguida por Kaleido que ha permitido el éxito de sus lineas
de negocio y productos ofrecidos a sus clientes. A continuacién se muestra, por cada uno de los pilares
estratégicos, las claves del éxito mantenidas por la organizacién.

Producto

En base al conocimiento del mercado y los clientes objetivo, el pilar denominado Producto define las
caracteristicas, atributos y beneficios que cumplen los equipos y repuestos.

.. En la definicion del Producto, Kaleido destaca el servicio fiable con cero
Claves del éxito

desviaciones

Precio

La definicién del Precio es el resultado del estudio de ciertas variables que determinan la cantidad que el
cliente objetivo esta dispuesto a pagar por adquirir el producto o servicio de (la empresa). Las principales
variables a tener en cuenta son los costes, tanto fijos como variables, de la organizacion, margen objetivo, las
tendencias y practicas de fijacion de precio de la competenciay el poder adquisitivo de los clientes objetivo.

Claves del éxito | En la definicién de Precio, destaca la maxima competitividad
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Distribucion

La Distribucion implica el establecimiento de los canales a través de los cuales se comercializan los
servicios de Kaleido.

A la hora de definir la Distribucién de los servicios, se optd por un impor-
tante equipo a nivel internacional, y de partners capaces y de confianza.

Claves del éxito

Promocion

Por dltimo, el pilar denominado Promocion busca definir la comunicacion de los atributos y beneficios
del producto que promovera su compra por parte del segmento del mercado objetivo.

El aspecto mas destacable en la definicion de la Promocion por parte de
Claves del éxito | Kaleido no es otro que la necesidad de un posicionamiento fuerte, espe-

cializado y reconocido.

326. APoyos instifucionales

Para poder abordar los mercados internacionales con éxito y aprovechar las nuevas oportunidades que
éstos ofrecen, Kaleido se ha valido del apoyo que las instituciones piblicas otorgan en la apuesta por la
internacionalizacion de las empresas.

IGAPE: Instituto Apoyo recibido:
Gallego de Promocion

b  Participacion en el programa Reacciona.
Econbémica

Beneficios del apoyo recibido:

yape)) * Mejora competitiva de la empresa.

IGAPE + EOI Apoyo recibido:
ya Pe)) » Anélisis web y analisis de la situacién actual del marketing digital (Igape/EOI/
Feder).

& B cscvelado Beneficios del apoyo recibido:
- €O Pey

* Promocion en nuevos mercados.

Foexga: Apoyo recibido:
IGAPE + Camaras de

. * Misiones comerciales.
Comercio Gallegas

Beneficios del apoyo recibido:

* Posibilidad de prospectar nuevos mercados y establecer las primeras relaciones
con potenciales clientes y socios.
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ICEX: Instituto Espafiol | Apoyo recibido:

de Comercio Exterior * Empresas PIPE. Apoyo en licitaciones.

( C — X oo | Beneficios del apoyo recibido:
|

e Inversiones

* Posibilidad de amortiguar el impacto sobre el coste de la elaboracion de
las ofertas internacionales y en la elaboracién de ofertas internacionales en
particular.

33, Proxinos pasos: ~etos de Lfuro

A pesar de haber conseguido parte de los objetivos establecidos en la estrategia internacional, Kaleido
tiene aiin retos y metas que alcanzar.

Retos y proximos pasos

* Continuar con el proceso de internacionalizacion.
* Lograr nuevos servicios logisticos que no tengan como origen o destino Espafia.

* Potenciar la linea de servicio de I+D+i de manera que no suponga destinar cuantiosos recursos a ampliar la
red comercial.

324, Pr‘inciPcJeS resultedos obtenidos

Se presentan a continuacion los principales logros y resultados obtenidos gracias a la internacionalizacion
de la organizacién.

Principales resultados de la internacionalizacion

* Gracias al proceso internacional Kaleido ha conseguido que la caida del trafico ligado al sector de la
construccién practicamente no les haya afectado.

* Lainternacionalizacion ha permitido que la linea de negocio de I+D+i se haya desarrollado a tasas de
crecimiento mas elevadas porque es mas demandada en mercados internacionales que en mercados
nacionales.
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35 Qecomenc‘aciones en ,a in‘/’er‘nacionaliz.acién c:]e Una

empr‘eSa

Segln la direccion de Kaleido, los aspectos mas importantes a tener en cuenta en una estrategia de
internacionalizacién son:

* Tener una estrategia clara y dotarla de recursos suficientes para poder aplicarla.

Personas adecuadas y un buen asesoramiento legal.

Cenirte a la estrategia con la flexibilidad necesaria para poder revisarla constantemente.

Elaborar una planificacion clara para ir a cada mercado y cliente.



KALEIDO

PRINCIPALES CONCLUSIONES

Hl. Pr-incipa[es claves del exito en la eXPer-iencia
infernacional de Kaleido

Se muestran a continuacion los principales aspectos que han sido clave para el éxito en el proceso de
internacionalizacién de Kaleido.

H. AsPec-/—os diferenciales v claves de exito de la empresa

Aspectos diferenciales de la organizacion

H12. Pr-incipales Valores de Kaleido, Ideas £ Logis-ﬁ'cs

[ Si puedes sofarlo, puedes hacerlo ] [ Impulsamos el conocimiento, cultivamos el talento ]

[ Juntos, mas y mejor ] [ El mundo es para los valientes ]
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H13. Modelo de Negodo

Socios clave Armadores y agentes en diferentes lugares.
Actividades clave Fletamentos, Freight Forwarding, Logistica Integrada de Proyectos y area de I+D+i.
Propuesta de Valor Servicios logisticos integrales puerta a puerta, especializados y ofreciendo la

posibilidad de disefiar soluciones personalizadas, capaces de reducir costes y
haciéndolas mas sostenibles y seguras.”

Recursos Clave Departamento comercial, area de I+D+iy partners internacionales.

Relacion con el Cliente | Relacién a directa con el comercialy con el departamento de [+D+i.

Segmentos de Cliente | Clientes del sector de automocién, industrial, recursos naturales, alimentacion y
energias renovables.

Canal de Distribucién | Equipo y partners a nivel internacional.

Estructura de Costes Principalmente en |+D+i.

Fuente de Ingresos Venta de servicios personalizados.

1Y, Es+ra+e55a de eleccion v Pene+raciéﬂ en nuevos miercados

Filiales Joint Venture
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H15. Flan de Mar/<e+irg Internecioneal

Producto @ Precio

En la definicion del Producto, En la definicién de Precio,

Kaleido destaca el servicio destaca la maxima

fiable con cero desviaciones. competitividad.

Plan de Marketing Internacional

Distribucion Promocion

A la hora de definir la El aspecto mas destacable en

Distribucion de los servicios, la definicion de la Promocion

se opt6 por un importante por parte de Kaleido no es

equipo a nivel internacional, otro que la necesidad de un

y de partners capaces y de posicionamiento fuerte,

confianza. especializado y reconocido.
Hl6. APOVO institucional

IGAPE: Instituto Apoyo recibido:

Econbémica

Gallego de Promocion

yape)) * Mejora competitiva de la empresa.

e Participacion en el programa Reacciona.

Beneficios del apoyo recibido:

IGAPE + EOI

ya Pe)) * Analisis web y analisis de la situacion actual del marketing digital (Igape/EOI/
Hesshe, Beneficios del apoyo recibido:

Apoyo recibido:

Feder).

* Promocion en nuevos mercados.

Foexga:

Comercio Gallegas

IGAPE + Camaras de

Apoyo recibido:

* Misiones comerciales.

Beneficios del apoyo recibido:

 Posibilidad de prospectar nuevos mercados y establecer las primeras relaciones
con potenciales clientes y socios.
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ICEX: Instituto Espafiol | Apoyo recibido:
de Comercio Exterior * Empresas PIPE. Apoyo en licitaciones.
( C — X oo | Beneficios del apoyo recibido:

|

e Inversiones

* Posibilidad de amortiguar el impacto sobre el coste de la elaboracion de

las ofertas internacionales y en la elaboracion de ofertas internacionales en
particular.
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MARFRIO

TRAYECTORIA DE LA EMPRESA

L. Historia de la empresa

La empresa Marfrio fue creada en el afio 1984. En sus origenes, la empresa se dedicaba principalmente
a la comercializacién de pescado de los propios socios armadores.

En 1986 se inaugura el primer frigorifico del grupo, en el puerto de Marin.

En 1988 se crea la fabrica de Marin, permitiendo a Marfrio elaborar producto elaborado a partir de la
materia prima procedente de los armadores.

Desde su fundacion, su politica empresarial ha sido la de mantener siempre la maxima calidad y el autén-
tico sabor a mar que tanto aprecian los consumidores.

La implantacién de Marfrio en el exterior comienza en 1996, cuando decide abrir una nueva fabrica en
Portugal con la finalidad de incrementar su capacidad productiva.

Ojo las imagenes
de Marfrio tienen
poca calidad, ése
pueden conseguir
con mejor calidad?
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Mas tarde, en 2004, y para asegurar la disponibilidad y calidad de materia prima, nace Seafrio, sociedad
compartida entre Marfrio y una empresa de Namibia denominada Seaflower.

Diez afios mas tarde, Marfrio se implanta en Perd, a través de la participacion via ampliacion de capital
social de una planta procesadora propiedad de la empresa Eduardo Vieira.

Recientemente, Marfrio ha adquirido el 100% del capital de Seafrio.

Implantacion en
Pera, a través de la

Se crea Marfrio como participacion via
una empresa Se incrementa la ampliacién de
comercializadora de capacidad productiva capital social de
pescado de los con la apertura de una planta procesadora
propios socios una nueva fabrica en propiedad de la
armadores. Portugal. empresa Eduardo Vieira.
1984 1996 2013
o o O—O O o
1988 2004 2014

Nace Seafrio
(sociedad entre
Marfrio y una empresa
de Namibia, Seaflower)
para asegurar
la disponibilidad
de materia prima.

Se crea la fabrica en
Marin, permitiendo
producto elaborado a
partir de la materia
prima procedente de
los socios armadores.

Marfrio amplia el capital
social de la planta de
Perl y adquiere el 100%
del capital de Seafrio,
pasando a denominarse
Marfrio.



MARFRIO

2‘ Situeacion ac"LUal

2.1 Mision v Vision de MarErio

Marfrio nace con la misién de continuar garantizando la maxima calidad ante los clientes a través de
productos que garantizan la procedencia y calidad de la materia prima.

Asi, su vision busca una mayor expansion en mercados internacionales, con formulas de inversion que
garanticen el acceso a materia prima de calidad.

212. Lineas de NegOcio

Marfrio cuenta con 3 lineas de negocio a través de las cuales satisface las necesidades de sus clientes.

i Comercializacion de mercaderias de productos del mar y de pescado sin
inea1
elaborar procedente de los buques de los socios armadores.
i Fabricacién y comercializacion de producto propio elaborado (corte, gla-
inea 2
seado y precocinado)
Linea3 Servicio de frio y de descargas
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213 Evolucion Econdmica

En 2014 la organizacién obtuvo una facturacion cercana a los 75,5 millones de € entre las distintas lineas
de negocio, produciéndose una disminucién respecto al afio pasado.

Respecto a la facturacion entre las distintas lineas de negocio, cabe destacar que la venta de producto
elaborado supuso el 60% de la facturacion total en 2014, consolidandose como la actividad principal de
la empresa.

Evolucion de la Cocturacion de las lineas de neéodo

Evolucion Facturacion anual (en MM€) Distribucion de la facturacion 2014 por

linea de negocio

85 2%
83,1

38%

5,6

60%

2012 2013 2014

® Materia prima
@ Producto elaborado
@ Servicio frio y descargas
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Materia prima

La linea de venta de materia prima obtuvo una fac-
turacién aproximada de 29 millones €.

Esta linea esta perdiendo peso y cediéndoselo a la
linea de producto elaborado.

40
36,2
7
29
20
0
2012 2013 2014
2012 2013 2014
% Facturacion total 44 40 38

Servicio de frio y descarga

La linea de servicio de frio y descarga obtuvo una
facturacion aproximada de 1 millén €.

El peso de esta linea de negocio se mantiene cons-
tante a lo largo de los tres dltimos afios.

1,8
1,6
1,4
1,4
I 3
1,2
2012 2013 2014
2012 2013 2014

% Facturacion total 2 2 2

MARFRIO

Producto elaborado

Lalinea de logistica integrada de proyectos obtuvo
una facturacién 9% superior al afio anterior, alcan-
zando los 15,6 millones €.

Asi, se estabiliza la importancia de esta linea de
negocio sobre la facturacién total.

48
46 45,8
-3 2
44
42
40
2012 2013 2014
2012 2013 2014
% Facturacion total 54 58 60
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Departamentos de la empresa

Tal y como se ha comentado anteriormente, la organizacién se compone, entre otros, de los siguientes
departamentos:

a) Direccion General:

El departamento de Direccion General dirige la compaiia, estableciendo y asegurando el cumplimiento
de la estrategia.

b) Direccion Comercial:

El departamento de Direccion Comercial tiene como objetivo aumentar las ventas de la compaiiia y para
ello capta, gestiona y fideliza a los clientes.

¢) Departamento de Direccién Financiera:

Eldepartamento de Direccién financiera consigue obtener financiacion para las operaciones de la empresa,
gestiona la contabilidad y vela por la rentabilidad de la empresa.

d) Departamento de Produccion (Direccién de cada fdbrica: Pralisa, Marin y Pert)

El departamento de Produccién en cada una de las fabricas dirige y coordina la produccion y gestiona el
stock de materia prima y producto terminado.

e) Departamento de Calidad:

El departamento de Calidad tiene como funcién principal, velar por el cumplimiento de la Politica de
Calidad indicada por la Direccién de la Compaiia.

f) Departamento de I+D+i

El departamento de |+D+i es el encargado de las actividades de innovacién en el proceso productivo.
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Distribucion de la plantilla

A continuacién se muestra el detalle de la distribucion de la plantilla de Marfrio por puesto de trabajo:

o) o) \

o o o Personal Directivo
O

o o o Personal Administrativo

\/H\ \/H\ \

[o]

o =ﬂ/o =go

Personal Operarios

Herramientas y érganos de Seguimiento y Control internos

De cara arealizar el seguimiento y control de las operaciones y actividades de la organizacion, Marfrio ha
definido una serie de herramientas y drganos con unas funciones y una sistematica claramente definidas.

a) Organos de Seguimiento y Control:

En cuanto a los drganos designados para el seguimiento y control de las actividades de la organizacion,
destacan:

Consejo de Administracion

Funciones

Se realiza una vez al mes y en él se toman las decisiones estratégicas de la compaiiia: hacia que mercados
acudir, que inversiones realizar, etc.
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Director Comercial

Funciones

Se realizan reuniones comerciales una vez al mes. En estas reuniones se analizan cuestiones relevantes de los
clientes y se planifican y organizan las acciones comerciales, incluidas las misiones comerciales y las ferias
internacionales.

Calidad

Funciones

Se realizan reuniones semanales de calidad y control alimentario. Ademas se analizan procedimientos de
calidad en toda la cadena productiva.

Produccion

Funciones

Se realiza semanalmente una reunién para planificar la produccién y atender los pedidos que traslada el
departamento comercial.

Comité de seguridad y salud

Funciones

Se realiza cada dos meses y se trata la prevencion y gestion de riesgos laborales.
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Politicas de formacion

Marfrio demuestra un compromiso activo con la formacion de sus empleados, implantando politicas de
formacion adaptadas a las necesidades de la empresa y el nuevo contexto de mercado, que permiten
facilitar el trabajo del dia a dia y el desarrollo profesional de cada trabajador/a.

Politicas de Formacion

/ Se identifican las principales

necesidades formativas, e
inicialmente se intentan prestar a
través de los recursos de formacién
bonificada.

Se identifican y se imparten las
acciones formativas obligatorias
impuestas por normativasy
procedimientos.

2.15. Compe'('encia

El mercado de comercializacién de pescado presenta un entorno relativamente competitivo para Marfrio,
donde se identifican principalmente 3 competidores.

Aspectos diferenciales de la competencia

A continuacion se presentan los aspectos diferenciales de cada competidor respecto a Marfrio.

Fandi Costa Pescanova

Pescanova es lider a nivel global.
Es una empresa muy
internacionalizada y con un surtido
de oferta muy amplio.

Fandi Costa presenta como
aspecto diferencial un precio
competitivo.

Cabo mar

Los aspectos mas diferenciales de
Cabo mar son el precio y la amplia
oferta de productos.
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22. Claves de exito

22( PFOPUGS'!La c:]e Va’Or‘

La propuesta de valor representa los atributos que una empresa ofrece a sus clientes con el fin de satis-
facer sus necesidades. Asi, la propuesta de valor de Marfrio se puede formular de la siguiente manera:

Propuesta de valor de negocio

“En Marfrio nos centramos en ofrecer calidad a los clientes. Para ello utilizamos materias primas de elevada
calidad y contamos con un proceso productivo que cumple los requerimientos mas exigentes en términos de
calidad.”

222. Pr-incipales velores de la Oréa'\i?-acié’\

El éxito cosechado se debe en parte a los valores que soportan la cultura y la estrategia mantenida por
la empresa en estos (ltimos afios. Asi, destacan principalmente:

[ Ofrecer calidad a los clientes ]

223 Modelo Je NeéOcio

Marfrio identifica como clave de éxito del Modelo de Negocio la calidad. A continuacién se muestra la
Cadena de Valory los componentes del Modelo de Negocio de cara a entender en detalle en qué consiste
y la estructura a través de la cual se traslada valor al cliente final.

Cadena de Valor

La identificacién de la Cadena de Valor de Marfrio permite identificar las distintas actividades que se
desarrollan en la empresa y generan valor al cliente final.

Modelo de Negocio

Proveedores Cliente final

Prueba Mat. Refrige- | Almace- Post
piloto prima racion naje -venta

Control de Calidad >
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Modelo de Negocio

Con el objetivo de identificar la estructura del modelo de negocio de Marfrio y la materializacién de su
propuesta de valor, se analizaran 9 elementos que integran la esencia del modelo de negocio y permiten

su entendimiento de manera clara y sencilla.

Socios Clave

Identifica los socios

y proveedores clave
para el desarrollo del
negocio, sus actividades
y recursos...

* Distribuidores.

* Mayoristas.

Actividades Clave

La propuesta de valor
implica desarrollar una
serie de actividades
claves internas
(procesos de produccion,
marketing,..).

* Proceso productivo.

» Garantizar la
disponibilidad y
calidad de la materia
prima.

Recursos Clave

Describen los recursos
mas importantes
necesarios para el
funcionamiento del
negocio, asi como el
tipo, la cantidad y la
intensidad.

* La materia prima,

que en muchos casos
procede de sus propios
barcos, garantizando
asi la disponibilidad,

la calidad y reduciendo
las variaciones en los
precios.

Propuesta de Valor

Explica el producto/
servicio que se ofrece
a los clientes para
dar respuesta a sus
necesidades.

* Ofrecer calidad a los
clientes, utilizando
materias primas de
elevada calidad con
un proceso productivo
que cumple los
requerimientos mas
exigentes en términos
de calidad.

Relacion con el Cliente

Establece los tipos de
relacion que se pueden
establecer con cada
segmento de clientes.

° Serealiza a través
del departamento
comercial, que es el
que se relacionay
gestiona las principales
cuentas.

Canal de Distribucion

Define la manera de
entregar la propuesta de
valor a los clientes o a
cada segmento: tipo de
comunicacién, alcance y
entrega de la propuesta
de valor a los clientes.

* Mayoristas.

* Cadenas de
distribucion.

Estructura de Costes

Identifica los costes en los que se incurren al operar
el modelo de negocio de cara a disefnar un modelo de
negocio sostenible, eficiente y escalable.

* Principalmente en la flota, en el proceso de
fabricacion y en el personal.

Fuente de Ingresos

Representan la forma en
que la empresa genera
los ingresos en cada
segmento de cliente
(pagos recurrentes...).

* Venta de productos.

Segmentos de Cliente

Define el grupo de
personas objetivo al cual
se ofrece el producto/
servicio.

* Mayorista.

* Cadenas de
distribucion.
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Aspectos diferenciales de la organizacion

Parte del éxito cosechado por Marfrio se debe a la estrategia de diferenciacion que ha mantenido en los
Gltimos afios y que le ha permitido dar un salto cualitativo respecto a su competencia en el mercado.

Producto /
servicio
integral

Canal de

distribucion




MARFRIO

RNACIONALIZACION, UN
PROCESO CLAVE PARA EL FUTURO
DE LA ORGANIZACION

3l RLazones parea le. Internacionalizecion de la empresa
Marfrio actualmente exporta a 30 paises los distintos productos correspondientes a las 3 lineas de negocio.

Los principales factores que motivaron la definicion de una estrategia de internacionalizacién y la apertura
a los mercados internacionales fueron, entre otros:

Factores principales

e Ladiversificacion del riesgo de operar en un Ginico mercado.

* Elacceso a economias de escala por operar en mercados de mayor tamaiio.

322 QePr‘eSen'/‘a‘f’ivic‘ac' el proceso infernecional en la
oréanizacién
Laimportancia del mercado internacional en la realidad de Marfrio es notable ya que desde que comenz6

el proceso de internacionalizacion, su representatividad en cuanto a la estrategia, facturacién, estructura
de personal y los procesos internos se ha visto aumentada considerablemente.
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Dentro del Plan Estratégico de Marfrio, la internacionalizacion es un ambito prioritario. En relacién al
proceso internacional, se identifican los siguientes objetivos a abordar por parte de la direccion de la
organizacion:

Integracion vertical: Acceder al origen, garantizando la calidad, disponibilidad y precio constante
de la materia prima.

Incrementar la expansion internacional penetrando en mayor medida en el mercado estadounidense
y japonés principalmente.

322 Facturacion

Respecto a la facturacién correspondiente al proceso internacional en 2014, ésta ha alcanzado los
43,8 millones de €, suponiendo ya el 58% de la facturacién total.

Distribucion de la facturacion total por tipo de Mercado

100%

80% 39% 42% 42%
60%
40%
61% 58% 58%
20%
0%

2012 2013 2014

B Mercado Internacional M Mercado Nacional
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323 Distribucion de la Plan-/—.‘lla

Por otro lado, a medida que el proceso internacional ha ido ganando peso en la organizacion, se ha visto
incrementado el nimero de personas dedicadas al mismo. De esta manera, actualmente el 5% de la
plantilla se encuentra trabajando en actividades relacionadas con la estrategia internacional.

Plantilla dedicada al proceso internacional

o 0O O

o)
\ \/H\/H\ \

o)
O O O 0O O

W

324. err-eSer\-Fa-/'ivic'ac' el proceso infernacional en los procesos

infernos

Cabe destacar el impacto que la internacionalizacién ha tenido en la estructura y la organizacion de los
procesos internos, tanto aquellos denominados procesos de soporte (Back-Office) como los procesos
de negocio (Front-office).

[ Procesos Front-Office J [ Procesos Back-office J
Departamento Comercial Departamento de Administracién
Con el objetivo de afrontar el reto de la Tienen que estar al dia de cada normativa
internacionalizacion, el departamento comercial y procedimiento vigente en cada uno de los
tuvo que iniciar la actividad comercial en mercados internacionales. Esto implica estar
mercados internacionales sin tener la garantia actualizados constantemente.

de poder cerrar ventas.
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MARFRIO

Actualmente, Marfrio se encuentra presente en 30 mercados internacionales, con el objetivo de incre-
mentar el nimero de los paises en los que estan presentes en el corto plazo.

De cara a identificar los paises y mercados objetivo acordes a la estrategia de internacionalizacién de
Marfrio, se han acudido a las siguientes fuentes de informacion.

Fuentes de informacion para la eleccion de los mercados objetivo

Analisis de mercado realizado por la empresa

Fuentes oficiales pablicas (ICEX, UE...)

Estrategia de penetracion en nuevos mercados

Una vez identificados los mercados internacionales estratégicos para la organizacién, se establecié una

doble estrategia de penetracion de mercado que permitiera obtener los objetivos de crecimiento y fac-
turacién de la manera méas segura y sostenible posible.

* Seleccion de distribuidores y mayoristas.

» Implantacion de filiales, sociedades participadas que garantizan el acceso a la materia prima en el

mercado de origen.
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326. Claves de la eleccion de la eS‘{'r‘a"Leéia e Mar‘k&ﬂ‘ig lnternacional

En cuanto al Plan de Marketing Internacional basado en la definicién de los 4 pilares de Producto, Precio,
Promocion y Distribucion, destaca la estrategia seguida por la empresa que ha permitido el éxito de sus
lineas de negocio y productos ofrecidos a sus clientes. A continuacién se muestra, para cada uno de los
pilares estratégicos, las claves del éxito mantenidas por la organizacion.

Producto

En base al conocimiento del mercado y los clientes objetivo, el pilar denominado Producto define las
caracteristicas, atributos y beneficios que cumplen los productos de Marfrio.

Se realizan pruebas antes del lanzamiento de un nuevo producto, por ejem-
plo, se realizan catas internas y externas con clientes.

Claves del éxito

Precio

La definicion del Precio es el resultado del estudio de ciertas variables que determinan la cantidad que
el cliente objetivo esta dispuesto a pagar por adquirir el producto de Marfrio. Las principales variables
a tener en cuenta son los costes, tanto fijos como variables, de la organizacién, margen objetivo, las
tendencias y practicas de fijacion de precio de la competencia y el poder adquisitivo de los clientes
objetivo.

En la definicion del Precio, destaca la competitividad. Se estudia el precio
Claves del éxito | de la competencia y se realiza un analisis de costes en profundidad antes
de fijar el precio de cada mercado.

Distribucion

La Distribucién implica el establecimiento de los canales a través de los cuales se comercializan los
productos de Marfrio.

Alahora de definir la Distribucion de los productos, se opt6 por mayoristas
Claves del éxito | y grandes distribuidores de productos elaborados y sin elaborar relaciona-
dos con la comercializacion de productos derivados del mar.
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Promocion

MARFRIO

Por dltimo, el pilar denominado Promoci6n busca definir la comunicacién de los atributos y beneficios
del producto que promovera su compra por parte del segmento del mercado objetivo.

En la definicion de la Promocion destaca la participacion en ferias interna-

Claves del éxito | cionales del sector manteniendo una situacién activa durante la misma'y

desarrollando misiones comerciales.

327 APO7OS instifucionales

Para poder abordar los mercados internacionales con éxito y aprovechar las nuevas oportunidades que
éstos ofrecen, Marfrio se ha valido del apoyo que las instituciones plblicas otorgan en la apuesta por la
internacionalizacién de las empresas.

Pexga: Plataformas
Empresariales en el
exterior de Galicia.

Apoyo recibido:

* Asesoramiento de las oficinas Pexga de la Xunta de Galicia en colaboracion con la
CEG en Argentina, Francia, USAy Reino Unido.

Comercio Gallegas

IGAPE + CEG

Beneficios del apoyo recibido:

* Promocion de sus productos en nuevos mercados.
Foexga: Apoyo recibido:
IGAPE + Camaras de

* Misiones comerciales.

Beneficios del apoyo recibido:

* Posibilidad de prospectar nuevos mercados y establecer las primeras relaciones
con potenciales clientes y socios.

3228 Pr‘inc(?ales desafios en el proceso de infernacionalizacion

A pesar de que la internacionalizacion haya representado una oportunidad de crecimiento para Marfrio,
también ha conllevado una serie de desafios que se han superado gracias a la rapida adaptacién de la
estructura de la organizacion al nuevo contexto de mercado.
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Principalmente, el coste comercial en el que hay que incurrir en el proceso de internacionalizacion es el
principal de ellos, debido a:

* El gasto de acudir a ferias y misiones comerciales es muy elevado, con el riesgo de no conseguir
finalmente clientes.

33 Prexinios pasos: retos de Ltfuro

A pesar de haber conseguido parte de los objetivos establecidos en la estrategia internacional, Marfrio
tiene adn retos y metas que alcanzar.

Retos y proximos pasos

e Asegurar la calidad y disponibilidad de materia prima.

» Consolidar la expansion internacional a mas mercados y mas clientes, principalmente en Estados Unidos y
Japén.

31‘( Pr‘incipales resultados obtenidos

Se presentan a continuacion los principales logros y resultados obtenidos gracias a la internacionalizacién
de la organizacion.

Principales resultados de la internacionalizacion

* Disponer del 77% del capital social de la planta productiva de Per( para garantizar el acceso a la materia
prima en origen.

35 Qecomer\claciones en la in‘/’er‘nacionalizacién Ae Una

eMPr‘eSa
Seg(in Marfrio, los aspectos mas importantes a tener en cuenta en una estrategia de internacionalizacién son:

» Ser perseverantes en el trabajo. Hay que estar siempre en constante trabajo.

 La planificacién es clave para serviry satisfacer al cliente. No hay que comprometerse a hacer algo que
luego no se puede cumplir.

 Dotar de los recursos necesarios a la organizacion para acometer el proceso de internacionalizacion.

* Realizar un seguimiento continuo a los clientes, con un trato personalizado y continuo.



MARFRIO

PRINCIPALES CONCLUSIONES

Hl. Pr‘inciPcJeS claves del exito en la eXPer-iencia
infernacional de MarEi~o

Se muestran a continuacion los principales aspectos que han sido clave para el éxito en el proceso de
internacionalizacién de Marfrio.

H. AsPec-f—os diferenciales v claves de exito de la empresa

Aspectos diferenciales de la organizacion

Producto /
servicio

Canal de
distribucion

integral i I

Hi12. Pr-incipales Valores de MarEi~o

[ Ofrecer calidad a los clientes ]
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H13. Modelo Jde /\/eéoa'o

Socios clave

Distribuidores y mayoristas.

Actividades clave

El proceso productivo y garantizar la disponibilidad y calidad de la materia prima.

Propuesta de Valor

Ofrecer calidad a los clientes, utilizando materias primas de elevada calidad y
con un proceso productivo que cumple los requerimientos mas exigentes en
términos de calidad.

Recursos Clave

La materia prima, que en muchos casos es propia y procede de los barcos propios.
Esto garantiza la disponibilidad, la calidad y reduce las variaciones en los precios.

Relacion con el Cliente

Principalmente a través del departamento comercial, que es el encargado de
gestionar las principales cuentas.

Segmentos de Cliente

Mayorista y cadenas de distribucién.

Canal de Distribucion

Mayoristas y cadenas de distribucion.

Estructura de Costes

Principalmente en la flota, en la fabricacién y en el personal.

Fuente de Ingresos

Venta de productos.

HiH. Es*/’r-a:/'eéia He elecciéw\ v Pene‘/’r‘acic’m en nuevos mefcaéos

Implantacion de filiales, sociedades
participadas que permiten el acceso
a la materia prima en el mercado de

Seleccion de distribuidores
y mayoristas.
origen.

HI5., Plan Je /V(ar-/<e+irg Interneacional

Productos

Se realizan pruebas antes del
lanzamiento de un nuevo
producto, por ejemplo, se
realizan catas internas y
externas con clientes.

Precio
Destaca la competitividad.
Se estudia el precio de la
competencia y se realiza
un anélisis de costes en
profundidad antes de fijar
el precio de cada mercado.

Plan de Marketing Internacional

Distribucién

Se opt6 por mayoristas y
grandes distribuidores de
productos elaborados y sin
elaborar relacionados con la
comercializacion de productos
derivados del mar.

Promocion

Destaca la participacion en
ferias internacionales del
sector manteniendo una
situacion activa durante la
misma y desarrollando
misiones comerciales.
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Hl6. Apo7o institucional

Pexga: Plataformas Apoyo recibido:
Empresariales en el

. . * Asesoramiento de las oficinas Pexga de la Xunta de Galicia en colaboracién con la
exterior de Galicia.

CEG en Argentina, Francia, USAy Reino Unido.

IGAPE + CEG

Beneficios del apoyo recibido:

* Promocion de sus productos en nuevos mercados.
Foexga: Apoyo recibido:
IGAPE + Camaras de

. * Misiones comerciales.
Comercio Gallegas

Beneficios del apoyo recibido:

* Posibilidad de prospectar nuevos mercados y establecer las primeras relaciones
con potenciales clientes y socios.
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MARTINEZ OTERO

TRAYECTORIA DE LA EMPRESA

L. Historia de la empresa

Martinez Otero es una empresa dedicada a la fabricacidn, instalacion y ejecucion de proyectos de inte-
riorismo, totalmente especializada en contract internacional y totalmente orientada a ofrecer soluciones
en ese ambito.

Fue fundada en 1942 por Maria Martinez Otero como un taller familiar de ebanisteria de calidad, que
vendia piezas cuidadosamente elaboradas en toda Espaiia.

En los afios 60, Martinez Otero es una fabrica de muebles que trabaja para diversos clientes en proyectos
Contract, desde mobiliario para colegios, hasta despachos o bibliotecas institucionales.

En los afios 9o comenzaron a trabajar con el grupo Inditex y empezaron a ir de la mano en su salida inter-
nacional. Esto motiv6 en gran parte la ampliacién de la capacidad productiva de la empresa.

El siguiente hecho relevante fue la estrategia de diversificacion de negocio que pusieron en marcha para
identificar otros clientes internacionales que les permitiesen restar dependencia de un Gnico cliente.
En la actualidad algunos de sus clientes son los Hoteles NH, Hoteles Sheraton, Hoteles Hilton, joyeria
Aristocrazy, Nesspresso, Loewe, Pili Carrera, etc.

A finales de los 90 y comienzos del 2000 trabajan en colaboracion con disefiadores internacionales de
mobiliario y crean una linea de venta por catalogo de muebles de disefio que comercializan a través de
tiendas de muebles de disefo. Tras la reciente recesion econdémica agudizada sobre todo en los afios
2009 y 2010 se decide cerrar esta linea de negocio.

En el afio 2004 se crea una fundacién “Fundacién Maria Martinez Otero” con la intencion de atraer pres-
criptores (arquitectos y disefiadores de muebles) para dar a conocer la empresa y la marca.
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En 2006 la actividad internacional de Martinez Otero se ve aumentada en gran medida gracias a proyec-
tos para grandes empresas. En 2010 se consigue la expansion de la division internacional de hoteles y
se crea el servicio llave en mano para tiendas, con implantacion en Francia, Reino Unido y Alemania. Y
en los siguientes afos, se afianzo la presencia de la organizacion en nuevos mercados internacionales
como Rusia o Brasil.

Expansion de la
division
internacional de
hoteles y creacion

Lanzamiento de del servicio llave Martinez
Maria Martinez la primera Creaci6n de la en mano para Otero
Otero funda un coleccién de fundacion tiendas, con Internacion
taller de muebles de Maria implantacion en al se
ebanisteria de disefio Martinez Francia, Reino expande a
alta calidad. contemporaneo Otero. Unido y Alemania. Brasil
1942 1980 2004 2010 2013
o—0—0 —O0—0—0  —O0—0—3290
1970 1990 2006 2012
Martinez Otero Realizacién de Ampliacion de los Apertura de la
realiza proyectos grandes servicios de sede de
de interiorismo proyectos de contract y Martinez Otero
para tiendas, interiorismo aumento de los Contract en
instituciones y para tiendas a proyectos Moscu
colegios en Espaiia. nivel internacionales
internacional. para grandes

marcas.



MARTINEZ OTERO

2‘ Situeacion ac"LUcJ

2.1 Obj'e'ﬁ'vos Pr‘incipales de Martinez Otero

La filosofia de Martinez Otero es ofrecer a cada cliente un rendimiento superior de su proyecto desde el
comienzo, realizando un analisis exhaustivo de los aspectos que pueden simplificar la fabricacién, reducir
costes y superar la calidad exigida.

Innovacién Reduccién de costes Rendimiento superior

212. Lineas de Neéocio

Martinez Otero cuenta con 3 lineas de negocio a través de las cuales satisface las necesidades de sus
clientes. A continuacion se presentan dichas lineas y los productos y servicios que componen su oferta:

a) Proyectos llave en mano

Desde la ejecucion del proyecto integral a la fabricacion o instalacion de mobiliario o equipamiento,
Martinez Otero ofrece una gama de servicios en todas las fases de los grandes proyectos de interiorismo.
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Martinez Otero tiene una amplia experiencia en diversas areas de contract y constantemente desarrolla
productos y servicios especificos especialmente dirigidos a este mercado.

La filosofia que guia los servicios de Martinez Otero es ofrecer un producto especializado, teniendo en
cuenta los cada vez mas exigentes y sofisticados requisitos de los grandes proyectos de interiorismo.

Soluciones

* Tramites relacionados con la licencia de obra y actividad.

* Adaptacion del proyecto a la normativa local.

* Gestion de la prevencion de riesgos laborales.

* Coordinacién de los organismos de control, certificados, etc.

* Seguimiento de la obray reporte constante a Martinez Otero.

b) Project Management

En Martinez Otero ofrecen las soluciones citadas a continuacion.

Soluciones

Estudio de las necesidades.

Realizacién de planos.

Dialogo y aportacion de alternativas, mejoras o soluciones.

Optimizacion de costes.

Realizacion de presupuestos.

Prototipos y espacios piloto escala 1/1.

Control de calidad.

Gestion global del proyecto.
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¢) Fabricacién y montaje

Soluciones

* Proyectos de interiorismo segin proyecto del cliente.

* Mobiliario y equipamiento (carpinteria, mobiliario, textiles, iluminacion...).

213 Evolucion Econdmica

En 2014 la organizacion obtuvo una facturacion cercana a los 26,5 millones de € entre las distintas lineas
de negocio, lo que supone un 30% mas que el afio anterior. Dicho crecimiento contrasta con la disminu-
cion de la facturacion obtenida en 2013, donde las ventas cayeron un 4% hasta los 20,3 millones de €.

Respecto a la facturacion entre los distintos segmentos de cliente, cabe destacar la participacién del Textil,
conel 65% de las ventas y las cadenas hoteleras con un 19%. No obstante, el sector Retail es el segmento
gue mas ha crecido respecto al afio anterior, con un 115%, ya que en 2013 sufrié una caida del 72%.

Evolucion Facturacion anual (en MM€) Distribucion de la facturacion 2014 por
linea de negocio
30

15%

20

10 19%

2012 2013 2014

® Textili @ Hoteles @ Retail @ Otros
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Evolucion de la Cocturacion en los Seémen'(’os de cliente

Textil

Los proyectos ejecutados para el sector textil acu-
mulan una facturacién de 17,5 millones de €, un
65% del total en 2014.
Apesarde haber reducido su peso respecto al 2013
donde alcanzaba el 75%, las ventas en 2014 han
incrementado un 15%.

18 17,5
15,2
1
9
0 2012 2013 2014
2012 2013 2014
% Facturacion total 51 75 65
Retail

Por Gltimo, el sector de la distribucion es el tercer
segmento mas importante con unas ventas de 3,8
millones de €, lo que supone un 15% del total.

Asi, se recupera en parte la presencia de la orga-
nizacién en este sector, ya que en 2013 sufrié una
caida de un 72%.

6,3

4 38
5 1,8
0 ]
2012 2013 2014
2012 2013 2014

% Facturacion total 30 9 15

Cadenas hoteleras

Por @ltimo, el sector de la distribucién es el tercer
segmento mas importante con unas ventas de 3,8
millones de €, lo que supone un 15% del total.
Asi, se recupera en parte la presencia de la orga-
nizacioén en este sector, ya que en 2013 sufrié una
caida de un 72%.

5 4,9
4 3,8
3
3
2
1
0
2012 2013 2014
2012 2013 2014
% Facturacion total 18 15 19
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2.4, Ec"uipo Homnano

Actualmente la organizacién cuenta con 220 empleados y esta estructurada en 10 departamentos, cuyo
detalle se muestra a continuacion.

Consejo
Administracion

Direccion
General
LT Adjunto Gerencia
|
Calidad - Presupuestos
Medioambiente
y CdC
Comité de
Direccion
| | | | |
Direccion Obra Direccion Direccién Direccién
de Proyectos Civil Financiera Comercial Operaciones

Distribucion de la plantilla

En cuanto a la distribucién de la plantilla, el 5% corresponde a puestos directivos, el 15% a puestos téc-
nicos, y el 5% a personal administrativo. El resto del personal se corresponde con operarios de planta.

o) O \

\ ’ o\ \ o\ o\ Personal Directivo (5%)
ﬂ ﬂ ﬂ Personal Técnico (15%)
O 0

o o Personal Administrativo (5%)

\/H\ \/H\/H\

[o]

o]
rd

Personal Operarios (75%)

=0 =
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Herramientas y 6rganos de Seguimiento y Control internos
De cara a realizar el seguimiento y control de las operaciones y actividades de la organizacion, Martinez

Otero ha definido una serie de herramientas y 6rganos con unas funciones y una sistematica claramente
definidas.

a) Organos de Seguimiento y Control:

En cuanto a los 6rganos designados para el seguimiento y control de las actividades de la organizacion,
destacan los drganos siguientes:

Comité de Direccion

Funciones

Dicho comité tiene como funcidn principal ejecutar las 6rdenes del consejo de administracién. Se reline como
minimo una vez al mes.

Comité de Seguimiento semanal

Funciones

Dicho comité aborda los problemas del dia a dia de la empresa.

Control de presupuestos

Funciones

En Martinez Otero existe un control de presupuestos por cada departamento. Se realiza un analisis de coste de
cada proyecto en curso.

Politicas de formacion

Martinez Otero demuestra un compromiso activo con la formacién de sus empleados, implantando poli-
ticas de formacidén adaptadas a las necesidades de la empresa y el nuevo contexto de mercado, que
permiten facilitar el trabajo diario y el desarrollo profesional de cada trabajador.

En Martinez Otero tienen un plan de formacion anual, que se configura a partir de las necesidades de
formacién que cada jefe de departamento traslada al departamento de personal.
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2.15. Compe'('er\cia

El mercado de la fabricacién de muebles y ejecucién de proyectos de interiorismo presenta un entorno
relativamente competitivo para Martinez Otero, donde se identifica principalmente como potencial com-
petidor a la empresa multinacional Carré.

Aspectos diferenciales de la competencia
A continuacion se presentan los aspectos diferenciales del principal competidor respecto a Martinez

Otero. En general, Carré se diferencia de Martinez Otero en que disponen de mayor capacidad productiva
y estan dotados de mayor tecnologia fabril.

Carré Carré dispone de mayor capacidad productiva y estan dotados de mayor
tecnologia fabril.

Proyeccion internacional de los competidores

Respecto a la proyeccién internacional, el principal competidor de Martinez Otero, ha apostado en la
Gltima década por la internacionalizacidon, mientras que el resto de competidores, menos directos que
el mencionado anteriormente, presentan una proyeccion internacional inferior a la de Martinez Otero.

Carré

Durante la Gltima década, Carré ha experimentado un fuerte
proceso de internacionalizacion; la marca esta presente en mas
de 20 paises en 4 continentes, donde viste hoteles con encanto y
realiza miles de encargos para los mas variados hogares.
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22. Claves de exito

22( PFOPUGS"L& c:]e VcJOr‘

La propuesta de valor representa los atributos que una empresa ofrece a sus clientes con el fin de satisfacer
sus necesidades. Asi, la propuesta de valor de Martinez Otero se puede formular de la siguiente manera:

Propuesta de valor de negocio
e Construir una relacion consolidada con cada cliente basada en la confianza y el compromiso. Ofrecer un
servicio integral que garantiza la maxima tranquilidad de cada cliente.

* Se aporta una vision mas practica al disefio original y se proponen cambios o modificaciones para conseguir
los objetivos fijados por el cliente (sobre todo coste y plazo).

222. Principales valor-es de la Oféanizac.iéﬂ

El éxito cosechado se debe en parte a los valores que soportan la cultura y la estrategia mantenida por
laempresa en estos Gltimos afos. Asi, destacan principalmente la calidad, el compromiso y el trabajo en
equipo. También se da mucha importancia a la innovacién y a la reduccién de costes.

Martinez Otero, desde sus La filosofia de Martinez Otero es
comienzos, ha procurado la ofrecer a cada cliente un
obtencién de los mas altos rendimiento superior de su proyecto

niveles de calidad de sus
productos y servicios para
lograr la satisfaccion de los
clientes.

desde el comienzo, realizando un
analisis exhaustivo de los aspectos
que pueden simplificar la
fabricacion, reducir costes y superar
Compromiso la calidad exigida.

Trabajo en equipo

La confianza es el elemento principal
del trabajo en equipo. Impulsa un
ambiente donde todos los
participantes conocen las habilidades
de los demas, entienden sus roles y
saben cdmo ayudarse mutuamente.
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223 Modelo Jde Neéoa'o

Martinez Otero identifica como clave de éxito del Modelo de Negocio el servicio al cliente otorgando un
rendimiento superior de su proyecto desde el comienzo, realizando un analisis exhaustivo de los aspec-
tos que pueden simplificar la fabricacion, reducir costes y superar la calidad exigida. A continuacion se
muestra la Cadena de Valory los componentes del Modelo de Negocio de cara a entender en detalle en
qué consiste y la estructura a través de la cual se traslada valor al cliente final.

Cadena de Valor

Laidentificacion de la Cadena de Valor de Martinez Otero permite identificar las distintas actividades que
se desarrollan en la empresa y generan valor al cliente final.

Proceso comercial

Proveedores

Presupuesto

Revision modelo
inicial

Planificacion

Administracion
Recursos Humanos
Sistemas de Informacion

Instalacion
(certificacién)

NN NS

Cliente final
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Modelo de Negocio

| 183 |

Con el objetivo de identificar la estructura del modelo de negocio de Martinez Otero y la materializacion
de su propuesta de valor, se analizaran 9 elementos que integran la esencia del modelo de negocio y

permiten su entendimiento de manera clara y sencilla.

Socios Clave

Identifica los socios

y proveedores clave
para el desarrollo del
negocio, sus actividades
y recursos...

¢ Los principales socios
son los empleados.
Se pretende implicar
al personal para que
vivan cada proyecto
como propio.

Los clientes son
socios del negocio
“Sus objetivos son los
nuestros”.

Por dltimo, es clave
disponer de una
relacion de confianza
con diferentes
proveedores que
garantizan entregar los
trabajaos en plazoy
forma.

Actividades Clave

La propuesta de valor
implica desarrollar una
serie de actividades
claves internas
(procesos de produccién,
marketing,..).

* Servicio integral en
la apertura de los
puntos de venta del
cliente (una tienda,
una habitacion de
un hotel, etc.). Se
encargan de todas las
actividades necesarias
para la apertura de
las instalaciones
del cliente (gestion
integral).

Recursos Clave

Describen los recursos
mas importantes
necesarios para el
funcionamiento del
negocio, asi como el
tipo, la cantidad y la
intensidad.

* Es necesario un
conocimiento elevado
en nuevos materiales
y nuevas tecnologias
en cada proyecto. Para
ello la empresa acude
a ferias de Contract
de manera frecuente.
Ademas se organizan
acciones formativas
con proveedores para
estar al dia.

Propuesta de Valor

Explica el producto/
servicio que se ofrece
a los clientes para
dar respuesta a sus
necesidades.

* Innovacion,
reduccion de costesy
rendimiento superior.

Relacion con el Cliente

Establece los tipos de
relacion que se pueden
establecer con cada
segmento de clientes.

e El departamento
comercial capta al
nuevo cliente y el
departamento de
Project consolida y
fideliza la relacion.

* Disponen de un plan
comercial para visitar
a potenciales clientes
en todo el mundo
independientemente
del mercado geografico
al que pertenezcan.

¢ Tienen presencia en
las principales ferias
de contract a nivel
mundial.

Canal de Distribucion

Define la manera de
entregar la propuesta de
valor a los clientes o a
cada segmento: tipo de
comunicacién, alcance y
entrega de la propuesta
de valor a los clientes.

e Canal contract
(produccion por
encargo del cliente).
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Estructura de Costes

Identifica los costes en los que se incurren al operar
el modelo de negocio de cara a disefiar un modelo de
negocio sostenible, eficiente y escalable.

* En Martinez Otero siempre realizan un estudio de
los aspectos que pueden simplificar la fabricacion,
optimizando de este modo las soluciones técnicas
y los costes.

Fuente de Ingresos

Representan la forma en
que la empresa genera
los ingresos en cada
segmento de cliente
(pagos recurrentes...)

* Venta de la fabricacion,
instalacién y ejecucion
de proyectos de
interiorismo.

Segmentos de Cliente

Define el grupo de
personas objetivo al cual
se ofrece el producto/
servicio.

* Sus principales
segmentos son el
Textil, Cadenas
hoteleras y el Retail.

Aspectos diferenciales de la organizacion

Parte del éxito cosechado por Martinez Otero se debe a la estrategia de diferenciacién que ha mante-
nido en los altimos afos y que le ha permitido dar un salto cualitativo respecto a su competencia en

el mercado.

Capacidad Implantacién

industrial: internacional:
|

12.000m2de |Ml 180 ciudadesen |
instalaciones 5 continentes

Especializacion
en contrract

Sensibilidad

creativa

Investigacion en
materiales y

tendencias
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Claves del éxito de Martinez Otero

En Martinez Otero se realiza Consideran que son muy Siempre ofrecen un servicio

un acompafamiento en todo el competitivos en los precios. En integral que abarca todas
proceso. En cada proyecto existe Martinez Otero siempre realizan las actividades necesarias
comunicacién continuay fluida 'y un analisis exhaustivo de los relacionadas con la apertura de

siempre se da solucion a todos los | aspectos que pueden simplificar nuevas instalaciones.
imprevistos que pueden surgir al la fabricacion, reduciendo de este
cliente en cada proyecto. modo los costes de produccidn.

En Martinez Otero dan soporte tras | Martinez Otero, desde sus

la venta a cualquier reparacién o comienzos, ha procurado la
modificacién necesaria solicitada | obtencién de los mas altos niveles
por el cliente. de calidad de sus productos y
servicios para lograr la satisfaccion
de sus clientes. En los dltimos
afos Martinez Otero ha invertido
en la reduccion del impacto
medioambiental que pudiese
derivarse de sus actividades.




MARTINEZ OTERO

RNACIONALIZACION, UN
PROCESO CLAVE PARA EL FUTURO
DE LA ORGANIZACION

3.‘. Qaz_ones Par‘a la 'n‘/’er‘n«cionaliZ_ac_ién c:le la eMPr‘eSa

La principal razén que lleva a la empresa Martinez Otero a la internacionalizacion es el acompafiamiento
en la internacionalizacién de sus clientes. En torno a 1990, Martinez Otero se internacionaliza por medio
de sus clientes y en 2006 amplia los servicios de contract y aumentan los proyectos internacionales para
grandes marcas en colaboracidn con los mas prestigiosos arquitectos e interioristas.

Factores principales

* Acompafamiento en la internacionalizacién de sus clientes.
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322 QePPeSen'/'a'ﬁvic‘ac' el proceso infernacional en la
Or‘éaﬂiz.ac_ién
La importancia del mercado internacional en la realidad de Martinez Otero es notable ya que desde que

comenzd el proceso de internacionalizacion sobre los afios 90, su representatividad en cuanto a la estrate-
gia, facturacion, estructura de personal y los procesos internos se ha visto aumentada considerablemente.

221 = S‘/’r‘a'{'eé ia

Dentro del Plan Estratégico de Martinez Otero se establece como prioridad estratégica el aumento de la
presencia internacional en las actividades de la organizacion. Asi, se identifica un objetivo clave relacio-
nado con la estrategia internacional de la organizacién:

Seguir ganandose la confianza de clientes y prescriptores en los mercados internacionales.

322 Facturacion

Respecto a la facturacion correspondiente al proceso internacional en 2014, ésta se ha visto incremen-
tada en un 31,2% respecto al afio anterior, alcanzando los 21,6 millones de €, y suponiendo ya mas del
81% de la facturacion total.

Distribucion de la facturacion total por tipo de Mercado

100%

3,88 4,95
80%
60%
40% 16,46 21,6
20%
0%
2013 2014

B Mercado Internacional M Mercado Nacional
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323 err‘eseﬂ+a+ivi<:ja<:] Hel proceso infernacional en los procesos

infernos

Cabe destacar el impacto que la internacionalizacion ha tenido en la estructura y la organizacion de los
procesos internos, tanto aquellos denominados procesos de soporte (Back-Office) como los procesos

de negocio (Front-office).

[ Procesos Front-Office ]

:

Compras, fabricacion y calidad
Deben obtener las certificaciones y
homologaciones necesrias para el

producto en cada mercado.

Procesos Back-office ]

:

324. Elecciér\ <:le Mer‘Cacjos

Martinez Otero realiza instalaciones y vende mobiliario en los cinco continentes. La realizacion de las
tiendas Loewe, Tous, Hackett, o los hoteles Barcelé, NH, Tryp, Hilton o Sheraton, son un ejemplo de ello.

Departamento de Administracion
En cada mercado debe estudiar
minuciosamente los permisos de trabajo,
horarios legales de las jornadas laborales,
los salarios minimos...

:

Administracion
Realizan un analisis de los requisitos legales
en cada mercado, analisis de la tributacion...

Martinez Otero esta establecida en Inglaterra, Francia, Alemania e Italia.

Ademas, desarrolla proyectos en los paises drabes a través de Martinez Otero Emirates, empresa fundada

en el afio 2009.
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La empresa Martinez Otero no se dirige a un mercado concreto. Se dirige a clientes especificos (sobre
todo del sector retail y hoteles). Para ello disponen de un plan comercial para visitar a potenciales clientes
en todo el mundo independientemente del mercado geografico al que pertenezcan. Asimismo, buscan
al cliente final y prescriptor (estudios de arquitectura) en mercados internacionales, por lo que acuden
habitualmente a ferias internacionales de Contract para identificar potenciales clientes.

Estrategia de penetracion en nuevos mercados

Una vez identificados los clientes internacionales estratégicos para la organizacion, la empresa Martinez
Otero estableci6 la estrategia de penetracién 6ptima en cada mercado que permitiera obtener los objetivos
de crecimiento y facturacién de la manera mas segura y sostenible posible.

* No es necesario establecerse en ninglin mercado a no ser que sea un requisito legal necesario para
poder realizar las operaciones de instalacion y montaje en destino.

» Realizan la venta directa a través de visitas comerciales a potenciales clientes o prescriptores a nivel
mundial.

325. Claves de la eleccion de la eS‘{'r-a‘/'eéia de Mar‘ke‘/'irg Infernacional

En cuanto al Plan de Marketing Internacional y sus 4 pilares: Producto, Precio, Promocién y Distribucién,
destaca la estrategia seguida por la empresa que ha permitido el éxito de sus lineas de negocio y pro-
ductos ofrecidos a sus clientes. A continuacién se muestra, para cada uno de los pilares estratégicos, las
claves del éxito mantenidas por la organizacion.

Producto

En base al conocimiento del mercado y los clientes objetivo, el pilar denominado Producto define las
caracteristicas, atributos y beneficios ofrecidos a cada cliente.

En la definicion del Producto, Martinez Otero destaca la gran calidad y efi-
ciencia de su producto que en el 90% de las veces son de fabricacién propia.

Claves del éxito
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Precio

La definicion del Precio es el resultado del estudio de ciertas variables que determinan la cantidad que el
cliente objetivo esta dispuesto a pagar por adquirir el producto o servicio de Martinez Otero. Las principales
variables a tener en cuenta son los costes, tanto fijos como variables, el margen objetivo, las tendencias
y practicas de fijacion de precio de la competencia y el poder adquisitivo de los clientes objetivo.

.. Al operar en el sector Contract de elevada competencia sus precios son
Claves del éxito

altamente competitivos.

Distribucion

La Distribucion implica el establecimiento de los canales a través de los cuales se comercializan los
servicios de Martinez Otero.

Ofrecen distribucion propia en cada uno de los mercados. Se encargan de
la logistica y de la instalacion y montaje.

Claves del éxito

Promocion

Por dltimo, el pilar denominado Promocidn busca definir la comunicacién de los atributos y beneficios
del producto que promovera su compra por parte del segmento del mercado obijetivo.

Los aspectos mas destacables en la definicién de la Promocion son las
Claves del éxito | visitas comerciales a grandes cuentas y prescriptores y la participacion en
ferias de contract a nivel mundial.

226. AfpoVos instifucioneles

Para poder abordar los mercados internacionales con éxito y aprovechar las nuevas oportunidades que
éstos ofrecen, Martinez Otero se ha valido del apoyo que las instituciones piblicas otorgan en la apuesta
por la internacionalizacién de las empresas.

IGAPE: Instituto Apoyo recibido:
Gallegoge Promocion * Préstamo participativo a 7 afios, subvencion para la elaboracion del plan
Econdmica

internacional y apoyo
_}Qa Pe)) Beneficios del apoyo recibido:

* Financiacion para seguir con la actividad en periodos de recesion del crédito.
Mejoras en la planificacion y mejora competitiva.




casos de exifo de 1191 |
INTERNACIONALIZACION 2015

Pexga: Plataformas Apoyo recibido:
Empresariales en el
exterior de Galicia.
IGAPE + CEG

¢ Asesoramiento en Brasil y Marruecos.

Beneficios del apoyo recibido:

* Apoyo en la promocién exterior.

3227. Pr‘incipales desafios en el proceso de infernacionalizacion

A pesar de que la internacionalizacion haya representado una oportunidad de crecimiento para Martinez
Otero, también ha conllevado una serie de desafios que se han superado gracias a la rapida adaptacion
al nuevo contexto de mercado.

El acceso a financiacion fue muy
reducido en los afios 2009 y 2010.
Finalmente se logro gracias a la
negociacion con bancos y al apoyo
institucional

Dificultades a nivel de legislacion
laboral, legal y fiscal para poder

actuar en los mercados
internacionales

33, Proxinos pasos: retos de Ltfuro

A pesar de haber conseguido parte de los objetivos establecidos en la estrategia internacional, Martinez
Otero tiene adn retos y metas que alcanzar.

Retos y proximos pasos

 Diversificar el negocio consiguiendo nuevos clientes de diversas actividades econémicas y continuar la
expansion internacional.

¢ Lograr la confianza de nuevas firmas multinacionales del sector retail y hotelero.

* Seguir transmitiendo la diferenciacién en términos de una solucién integral personalizada para cada cliente.

* Seguir contribuyendo a conseguir el éxito de nuestros clientes.
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324, Pr‘incipales resultados obtenidos

Se presentan a continuacion los principales logros y resultados obtenidos gracias a la internacionalizacion
de la organizacién.

Principales resultados de la internacionalizacion

e Crecimiento de la cifra de negocio.
 Diversificacion. Un 75% del negocio dependia de un (nico cliente. En la actualidad representa un 60%.

e Aprendizaje continuo que les permite dia a dia ser mejores profesionales.

35 Qecomenclaciones en la in+em«cionalizacién c:le Una

EMPf‘GSa

Segin la direcciéon de Martinez Otero, los aspectos mas importantes a tener en cuenta en una estrategia
de internacionalizacion son:

* Eltrabajar en una relacion cercana con el cliente, convirtiéndose en socios.

* Paciencia y perseverancia como valores clave para apostar por los mercados internacionales.

» Esclave contar con los recursos necesarios y con los socios adecuados. La internacionalizacion se faci-
lita si se trabaja con clientes multinacionales y con entidades financieras con experiencia en comercio
exterior.
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PRINCIPALES CONCLUSIONES

Hl. Pr‘inciPcJeS claves del exito en la eXPer-iencia

infernacional de Martinez Otero

Se muestran a continuacion los principales aspectos que han sido la clave para el éxito en el proceso de
internacionalizacién de Martinez Otero.

H. AsPec-f—os diferenciales v claves de exito de la enmpresa

Aspectos diferenciales de la organizacion

Capacidad Implantacion

industrial: internacional:
12.000 m2 de ; 180 ciudades en ;
instalaciones 5 continentes

Sensibilidad Investigacién en
creativa materiales y
tendencias

Especializacion

en contrract |
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Claves del éxito de Martinez Otero

En Martinez Otero se realiza

un acompafamiento en todo el
proceso. En cada proyecto existe
comunicacién continuay fluiday
siempre se da solucion a todos los
imprevistos que pueden surgir al
cliente en cada proyecto.

Consideran que son muy
competitivos en los precios. En
Martinez Otero siempre realizan
un analisis exhaustivo de los
aspectos que pueden simplificar
la fabricacion, reduciendo de este
modo los costes de produccidn.

MARTINEZ OTERO

Siempre ofrecen un servicio
integral que abarca todas

las actividades necesarias
relacionadas con la apertura de
nuevas instalaciones.

En Martinez Otero dan soporte tras
la venta a cualquier reparacién o
modificacién necesaria solicitada
por el cliente.

Martinez Otero, desde sus
comienzos, ha procurado la
obtencion de los mas altos niveles
de calidad de sus productos y
servicios para lograr la satisfaccion
de sus clientes. En los dltimos
afos Martinez Otero ha invertido
en la reduccion del impacto
medioambiental que pudiese
derivarse de sus actividades.

H12. Pm'ncipales Valores de Martinez Otero

Martinez Otero, desde sus
comienzos, ha procurado la
obtencion de los mas altos
niveles de calidad de sus
productos y servicios para
lograr la satisfaccion de los
clientes.

Compromiso

La filosofia de Martinez Otero es
ofrecer a cada cliente un
rendimiento superior de su proyecto
desde el comienzo, realizando un
analisis exhaustivo de los aspectos
que pueden simplificar la
fabricacién, reducir costes y superar
la calidad exigida.

Trabajo en equipo

A

La confianza es el elemento principal
del trabajo en equipo. Impulsa un
ambiente donde todos los
participantes conocen las habilidades
de los demas, entienden sus roles 'y
saben como ayudarse mutuamente.
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H13. Modelo de /\/eéoao

Socios clave

Los principales socios son los empleados. Se pretende implicar al personal para que
vivan cada proyecto como propio. También se pretende alcanzar relacién de socio con
cada cliente.

Actividades
clave

Facilitan todos los servicios integrales para la apertura de los puntos de venta del cliente
(una tienda, una habitacién de un hotel, etc.), se encargan de todas las actividades
necesarias para la apertura de las instalaciones del cliente (gestion integral).

Propuesta de
Valor

Innovacion, reduccion de costes y rendimiento superior.

Recursos Clave

Es necesario un conocimiento elevado en nuevos materiales y nuevas tecnologias para
las aperturas de nuevas instalaciones. Para ello la empresa acude a ferias de manera
frecuente. Ademas se organizan acciones formativas con proveedores para estar al dia.

Relacion con el
Cliente

El departamento comercial y el departamento de Project. El comercial hace el 1er
contacto (presentacion inicial de la empresa y de los trabajos anteriores) y el Project
suele seguir con la relacion en proximos trabajos.

Distribucion

Segmentos Retail (sobre todo textil, hoteles, joyeria y alimentacidon) e Institucional.
de Cliente
Canal de Canal contract (produccién por encargo del cliente)

HH. ES'!Lr‘a‘lLeéfa de eleccion v Pe'\e‘!Lr‘ac.iéf\ en nuvevos Mer-cac:]os

Disponen de un plan Acuden a ferias

No se dirigen a nuevos
mercados, sino a
clientes especificos.

comercial para visitar internacionales de

posibles clientes en contract para identificar

todo el mundo. clientes potenciales.
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HIS., Plan He Mar/<e+ir9 Infernacional

Producto

En la definicién del Producto,
Martinez Otero destaca la
gran calidad y eficiencia de
su producto que en el 90% de

Precio

Al operar en el sector
Contract de elevada
competencia sus precios
son altamente

las veces son de fabricacion Plan de Marketing Internacional competitivos.
propia.

Distribucion Promocion

Ofrecen distribucién propia en Los aspectos mas

cada uno de los mercados. Se destacables en la definicion
encargan de la logisticay de la de la Promocidn son las
instalacion y montaje. visitas comerciales a

grandes cuentas y
prescriptoresy la
participacion en ferias de
contract a nivel mundial.

Hl6. APOVO institucional

IGAPE: Instituto Apoyo recibido:
Gallego de Promocion

o * Préstamo participativo a 7 afos, subvencion para la elaboracion del plan
Econdmica

internacional y apoyo.
-lf.a Pe)) Beneficios del apoyo recibido:

 Financiacién para seguir con la actividad en periodos de recesion del crédito.
Mejoras en la planificacién y mejora competitiva.

Pexga: Plataformas Apoyo recibido:
Empresariales en el
exterior de Galicia.
IGAPE + CEG

* Asesoramiento en Brasil y Marruecos.

Beneficios del apoyo recibido:

* Apoyo en la promocién exterior.
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PORTOCABO

TRAYECTORIA DE LA EMPRESA

L. Historia de la empresa

Portocabo nace en 2010 con la idea de poder generar producciones principalmente en los géneros de
ficcion y documental. Los precursores de la empresa, con gran experiencia en el sector, iniciaron el pro-
yecto con la idea de adecuar el esquema de una productora cinematografica a la produccion televisiva.
Es decir, un tandem entre un productor ejecutivo (showrunner) y un creador de contenidos ambos con
amplia experiencia en el ambito autonémico.

La idea original por tanto fue capitalizar el know-how de los fundadores y desarrollar una empresa
pequeiia que resultase agil para poder hacer frente a los cambios de tendencia y a los avances tecnol6-
gicos propios del sector audiovisual.

Expansi6n en el mercado
nacional que inicia con la

creacion de una comedia Realiza una
en co-produccion con coproduccion
Creaci6n de una productora catalana italiana de la exitosa
Portocabo para TV3. serie “The Avatars”
2010 2011-2013 2013
o O o O o o
2011 2011-2013 2015
Produccién del Desarrollo de Portocabo recibe el
docureality proyectos para las premio al mejor proyecto
denominado “Galegos televisiones en desarrollo por la
no mundo” en autondmicas de producciéon de la serie
Television de Galicia Madrid, Andalucia, y “Hierro” en el CoPro
Valencia Series del festival de cine

internacional “Berlinale”
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El objetivo inicial fue una propuesta de negocio pionera en Galicia al dirigirse a mercados internacionales
de television.

El primer paso que se propuso como empresa fue el de conseguir clientes autonémicos y en menos de un
aio se consiguio trabajar con la Television de Galicia, en la produccion de un docureality denominado
“Galegos no mundo”.

A continuacion comenzd la expansion nacional y para ello crea una comedia (“Grand Nord”) para TV3, en
coproduccién con una productora catalana que obtiene un elevado share de audiencia con un recorrido
de dos temporadas.

Acto seguido saltaron a Madrid, Andalucia, y Valencia en el desarrollo de proyectos para los canales de
television autonémicos.

En paralelo a todas las producciones autonémicas, Portocabo desarrollo proyectos para canales de TV
nacionales. En la actualidad y tras haber realizado numerosos pilotos y desarrollos de proyectos, Porto-
cabo se encuentra en una fase de negociacién con un canal de television nacional para llevar a cabo una
coproduccion internacional.

Debido ala falta de inmediatez en la obtencién de resultados en el mercado nacional, Portocabo se planted
un cambio de estrategia y decidié dirigirse a mercados internacionales. De esta manera, y gracias a los
contactos establecidos en los mercados internacionales de la TV (como por ejemplo el festival de Cannes)
en 2013 se consigue coproducir una serie orientada al piblico juvenil denominada “The Avatars”, en
coproduccion con Italia.

Dicha serie supuso una experiencia pionera en la produccién espaiiola de contenido para TV, puesto que
se dirigi6 desde el principio a un pdblico internacional siendo rodada integramente en inglés con actores
americanos. En la actualidad los derechos de explotacién de esta serie han sido comprados en mas de 8
paises y se esta emitiendo en Disney Channel Italia.
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Recientemente hanrecibido en el festival internacional de cine “Berlinale”, en la seccion de copro series,
el premio al mejor proyecto en desarrollo por “Hierro”, una miniserie orientado a un pablico prime time.
Tras este éxito estan recibiendo grandes ofertas por parte de productoras, distribuidoras y canales de TV
para participar en esta produccién.

“Portocabo apuesta poraplicar al mercado internacional lo aprendido
en veinte afos de ficcion gallega.”

En laactualidad se encuentraninmersos en conseguir la financiacion necesaria para afrontar la produccion
de “Hierro” continuando de manera intensa con la identificacién de nuevas tendencias y con la blsque-
da de potenciales inversores para las mismas. En este sentido, juega un papel importante las misiones
comerciales que llevan a cabo para reunirse con productoras y canales de TV.

A medio plazo se plantean dirigirse al Mercado de TV de Latino América y mas a largo plazo al de Estados
Unidos, pero en este (ltimo caso planean ir cuando dispongan de un producto de contrastado éxito en
Europa.



PORTOCABO

2‘ Situeacion ac"LUcJ

2. Obj'e'ﬁ'vos Principales de Portocabo

Portocabo nace como una productora especializada en canalizar el talento para la produccién de conte-
nidos audiovisuales.

En cuanto al objetivo estratégico prioritario de la productora, destaca el siguiente:

Generar producciones que les permitan posicionar la marca y acceder en el medio plazo al mercado
americano

212. Lineas de /Veéodo

Portocabo trabaja principalmente en la produccion de contenido audiovisual para la television. Con-
cretamente, la actividad de la empresa se centra en 2 lineas de trabajo: Ficcion (TV Movies y Series) y
documentales.

a) Ficcion:
Se trabajan mdltiples géneros en el ambito de la ficcién, no obstante, destaca la comedia, el dramay el

thriller. En este sentido, el trabajo de Portocabo se centra en desarrollar proyectos préximos al espectador,
donde se relaten historias pegadas a la realidad, tanto del presente como del pasado.
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Producciones de Ficcion

* The Avatars (2013, dos temporadas).
* La Revoltosa (2012-2011, dos temporadas).
* Grand Nord (2012 y 2013, dos temporadas).

* Luci (2013- en produccion, dos temporadas).

“El thriller, la comedia y la historia son las grandes lineas de la ficcion
de Portocabo. Y siempre con un aire de realidad.”

b) Series documentales:

En cuanto a las series documentales, Portocabo busca mostrar aquello que genera emocion, sentimien-
tos y humor.

Producciones de Series documentales

* Galegos no mundo (en produccion desde 2010, siete temporadas).
* Elviaje de Leslie (2014, seleccionado en el festival de cine de Malaga).

* Manuel Quiroga (2015).
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2.13. Evolucion Econdmica

En 2014 la organizacion obtuvo una facturacion
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cercana a los 728.250€, mientras que en 2013
Portocabo factur6 2,78 millones de €. No obstan-
te, lavariacién se debe a que 2013 fue el afio en el

que se percibieron los ingresos de explotacion de

la produccién “The Avatars”. En el 2014 se traba-
jo en desarrollar nuevos productos para generar
nuevos éxitos como el reciente galardonado en el 1
festival internacional de cine “Berlinale” (Hierro)
cuya comercializacién se prevé para el afio que

viene.

2|4 E c'-uiPo Hurmano

Evolucion Facturacion anual (en MM€)

0,73

2013 2014

Actualmente la organizacin cuenta con 5 empleados, no obstante, la plantilla aumenta significativamente

durante la fase de produccion.

La organizacion de Portocabo se realiza en base a 3 departamentos: Produccién, Contenidos y Adminis-

tracion.

Alfonso Blanco
CEO y Direccién de Produccion

Pepe Coira
Direccion de Contenidos

Nina Hernandez
Asistente a la direccion

Elisabet Carro
Admon.

Daniela Arias-Andrew
Dpto. Contenidos
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Departamentos de la empresa

Tal y como se ha comentado anteriormente, la organizacién se compone de 3 departamentos, que se
explican a continuacion.

a) Departamento de Produccion:
El departamento de Produccién tiene como funcién la decision de las obras que se produciran por parte

de Portocabo. Ademas, es el encargado del disefio de produccion, la manera en que se realiza la produc-
cién de cada obra.

b) Departamento de Contenidos:

Dicho departamento decide acerca de los temas y el contenido de las obras de la productora. Elabora los
dossiers de ventay los guiones.

c) Departamento de Administracion:

El departamento de Administracion es el responsable de los procesos administrativos que sirven de
soporte a la actividad de Portocabo.

Distribucion de la plantilla

En cuanto a la distribucion de la plantilla, cabe destacar el elevado porcentaje de personal altamente
cualificado siendo los puestos de directivos y técnicos la categoria mayoritaria.

Distribucion por puesto

[o]

o o o o o N Personal Directivo
NIINANANAN

Personal intermedio

Personal Técnico

=;o ;@o

En cuanto al personal directivo, ambas personas cuentan con una gran experiencia en el mundo de la pro-
duccion ejecutiva, desarrollo de contenidos y edicién de guiones, tanto en ficcion como en documentales.
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Alfonso Blanco comenzé su andadura profesional en 1998 en Voz Audiovisual, donde a lo largo de 11
afos se afianzé como uno de los mas reconocidos productores ejecutivos de ficcién y entretenimiento,
produciendo mas de 300 capitulos de prime time para TVG. En 2004 comenzé a impartir clase en la uni-
versidad, concretamente en el Master de Produccion y Gestion Audiovisual y en 2010 fundé Portocabo,
de la que es director general.

Por otro lado, Pepe Coira estuvo dedicado a la politica audiovisual de la Xunta de Galicia varios afos y
en el 2000 se incorporo a la productora Voz Audiovisual, primero como director de Desarrollo y luego,
desde 2004, como subdirector de la compaiiia, donde ejerci6 labores de produccion ejecutiva y edicion
de guion de series televisivas de ficcion. Entre 2006 y 2010 trabajé para el grupo Filmax en la productora
Bren Entertainment, siendo jefe de Desarrollo de la misma y productor ejecutivo de Filmax TV. En 2010
entra formar parte de Portocabo, de la cual es Director de Contenidos. Actualmente, imparte clases en la
universidad de Santiago y al igual que Alfonso en el Master de Produccién y Gestiéon Audiovisual.

Herramientas y 6rganos de Seguimiento y Control internos

De cara arealizar el seguimiento y control de las operaciones y actividades de la organizacién, Portocabo
ha definido una serie de 6rganos con unas funciones y una sistematica claramente definidas.

a) Organos de Seguimiento y Control:

En cuanto a los 6rganos designados para el seguimiento y control de las actividades de la organizacion,
destaca el Comité de seguimiento de planes de accion:

Reuniones semanales

Funciones

El equipo se reline semanalmente con el objetivo de comentar y compartir las decisiones de gestion tomadas.
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Revisiones de guiones

Funciones

En la fase de desarrollo y produccién se realizan reuniones de guion para edicion y prevision.

Comité de direccion

Funciones

Se revisa con los accionistas la evolucién del negocio y las proximas oportunidades de negocio.

2.15. Compe'lLer\cia

Portocabo se centra en la produccion de contenidos atractivos y dispone de una estructura de empresa mas
agily flexible, lo cual le permite la posibilidad de acudir a cualquier mercado y no centrarse en mercados
concretos. Generan proyectos atractivos para el mercado internacional y sus esfuerzos estan centrados
en buscar socios para desarrollar y producirlos.

Aspectos diferenciales de la competencia

Los competidores de Portocabo se pueden clasificar en dos grandes grupos.

Aquellos que son mas similares por basarse de igual manera en un tandem
de un productor ejecutivo y un creador de contenidos y que disponen tam-
bién de una estructura agil al no poseer equipos y medios de produccién.
Esto al igual que a Portocabo no les condiciona a la hora de definir los
formatos de las producciones.

Competencia afin

Algunas de estas productoras son Bambd, Plano a Plano o Vaca Films.

Productoras con medios de produccion propios menos flexibles y agiles y
Competencia mas condicionadas a la hora de producir. Son de mayor tamafio y trabajan
mayoritariamente para el ambito autonémico.
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Proyeccion internacional de los competidores

Competencia afin Competencia

Productoras enfocadas a la
produccién de contenidos para el
ambito autonémico.

Segln los organizadores del
“International Drama Copro
Summit” de MIPTV 2015 las
empresas mejor posicionadas a
nivel internacional han sido:
Bambd, Plano a Planoy
Portocabo.

22. Claves de exito

221 PfoPueS'/'a de valor

La propuesta de valor representa los atributos que una empresa ofrece a sus clientes con el fin de satis-
facer sus necesidades. Asi, la propuesta de valor de Portocabo se puede formular de la siguiente manera:

Propuesta de valor de negocio

“Nuestra propuesta de valor es garantizar que nuestras producciones siguen las tendencias y preferencias de
consumo de los mercados internacionales de TV, trabajando la explotacion 360 en cada produccion (venta de
explotacion, canal youtube, redes sociales, merchandising).”
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222. Pm’ncipales velores de la Oréa'\ilacié’\

El éxito cosechado se debe en parte a los valores que soportan la cultura y la estrategia mantenida por
la empresa en estos Gltimos afos. Asi, destacan principalmente el alto nivel de produccién a costes
ajustados, el estilo propio y la alineacién con las tendencias del mercado.

Es necesario trabajar con
la maxima calidad para
asegurar el éxito de

Se trabaja por desarrollar
proyectos que cuenten historias
de una manera natural y

realista. ‘ . . Portocabo en el mercado
“Nos gusta pegar nuestras Estilo Alto nivel nacional e internacional.

historias a la realidad” . de produccion

Eficiencia Alineacion con

Las producciones estan
alineadas con las tendencias
y preferencias del mercado.

En Portocabo se trabaja por
generar producciones de costes
ajustado a cada disefio de
produccién.

22.3. Modelo Jde /Vegoa'o

A continuacién se muestra la Cadena de Valory los componentes del Modelo de Negocio de Portocabo
de cara a entender en detalle en qué consiste y la estructura a través de la cual se traslada valor al
cliente final.
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Cadena de Valor

La identificacién de la Cadena de Valor de Portocabo permite identificar las distintas actividades que
se desarrollan en la empresa y generan valor al cliente final. Cada una de estas fases se llevan a cabo
teniendo en cuenta los mercados internacionales.

,

La Investigacion de mercado se realiza mediante visitas a
mercados internacionales de TV, reuniones con canales de
TV y otras productoras para indagar en las preferencias y
tendencias del mercado.

A continuacién se desarrolla el proyecto, donde la Direccién
Desarrollo de de contenidos y Produccién ejecutiva definen el producto
proyecto acompafandose del disefio grafico correspondiente.

Para la blsqueda de financiacién se trabaja en tres lineas
Busqueda de principales: identificacion de potenciales socios, gestion de
financiacion subvenciones y financiacion bancaria.

' A
Una vez obtenida la financiacion necesaria, se da comienzo

o a la produccion del contenido audiovisual.
Produccién

Y por Gltimo, se da comienzo a la explotacion de la ficcion o
documental producido.

Explotacién
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Modelo de Negocio

Con el objetivo de identificar la estructura del modelo de negocio de Portocabo y la materializacién de su
propuesta de valor, se analizaran 9 elementos que integran la esencia del modelo de negocio y permiten

su entendimiento de manera clara y sencilla.

Socios Clave

Identifica los socios

y proveedores clave
para el desarrollo del
negocio, sus actividades
y recursos...

e Otras productoras.
* CanalesdeTV.
* Distribuidores.

e Otros inversores.

Actividades Clave

La propuesta de valor
implica desarrollar una
serie de actividades
claves internas
(procesos de produccion,
marketing,..).

* Investigacion de
mercado y desarrollo
de producto.

Recursos Clave

Describen los recursos
mas importantes
necesarios para el
funcionamiento del
negocio, asi como el
tipo, la cantidad y la
intensidad.

* Equipo humano

e El conocimiento
adquirido a través de
la experiencia (know
how).

Propuesta de Valor

Explica el producto o
servicio que se ofrece
a los clientes para
dar respuesta a sus
necesidades.

* Contenidos
audiovisuales que
siguen las tendencias
y preferencias de
consumo de los
mercados nacionales e
internacionales de TV.

Relacion con el Cliente

Establece los tipos de
relacion que se pueden
establecer con cada
segmento de clientes.

* Se hacen
presentaciones
completas de los
proyectos a desarrollar
apoyandose de un
discurso y material
grafico (pitching).

Canal de Distribucion

Define la manera de
entregar la propuesta de
valor a los clientes o a
cada segmento: tipo de
comunicacion, alcance y
entrega de la propuesta
de valor a los clientes.

* Venta directa en
territorio nacional
y para la venta
internacional
se apoyan en
distribuidores de
contenidos.

Estructura de Costes

Identifica los costes en los que se incurren al operar
el modelo de negocio de cara a disefiar un modelo de
negocio sostenible, eficiente y escalable.

¢ Costes asociados al desarrollo del proyecto y
produccién de la ficcion o documental.

Fuente de Ingresos

Representan la forma en
que la empresa genera
los ingresos en cada
segmento de cliente

* Explotacion
del proyecto
audiovisual.

Segmentos de Cliente

Define el grupo de
personas objetivo al cual
se ofrece el producto/
servicio.

* Canalde TV.

* Productoras.
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Aspectos diferenciales de la organizacion

Parte del éxito cosechado por Portocabo se debe a la estrategia de diferenciacion que ha mantenido en
los Gltimos afios y que le ha permitido dar un salto cualitativo respecto a su competencia en el mercado.

“No hay nada mds universal que una buena
historia.”

La calidad percibida en el mercado es elevada similar a la de los principales

Calidad . .
mercados europeos (Alemania y Francia).
Preci Otro aspecto diferenciador de Portocabo es la relacién calidad-precio de
recio . . . .
sus producciones tanto n mercados nacionales como internacionales
Los productos siguen un estilo propio que se adecua a las tendencias de
Producto consumo vigentes en los mercados nacionales e internacionales de con-

tenidos de TV.

En Portocabo se trabaja por desarrollar proyectos y afrontar producciones

con un estilo natural y realista.
Estilo propio
“Nos gusta pegar nuestras historias a lo que hay a nuestro alrededor, o a

lo que ha habido”




PORTOCABO

RNACIONALIZACION, UN
PROCESO CLAVE PARA EL FUTURO
DE LA ORGANIZACION

3.‘. Qaz_ones Par‘a la 'n‘/’er‘nac_ionalizacién c:le la empr‘eSa

Taly como se ha comentado anteriormente, la internacionalizacién en el sector de la Produccién de con-
tenidos audiovisuales se da a través de clientes. En cuanto a Portocabo, debido a la dificultad de entrada
en cadenas de television nacional y la contraccion sufrida en el mercado nacional, la productora decidid
abordar los mercados internacionales de la mano de productoras de otros paises, como Italia.

Factores principales

* Contraccion del mercado nacional.
« Dificultad de entrada en cadenas de television nacional.

¢ Creciente demanda a nivel internacional debido a la multiplicidad de plataformas de contenidos existentes
en la actualidad.

32 QePPeSen+a+ivic‘ac' Hel proceso infernacional en la
or‘éani?_acién
La importancia del mercado internacional en la realidad de Portocabo es notable ya que su representa-

tividad en cuanto a la facturacion, estructura de personal y los procesos internos se ha visto aumentada
en los dltimos afios.
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321 Distribucion de la Plaﬂ‘/’i”a

Portocabo elabora producciones para TV de manera independiente al mercado geografico donde se
comercialice finalmente, por ello no existe personal destinado Gnicamente a mercados internacionales.
Ademas la distribucion internacional del producto se realiza a través de distribuidores de contenidos
especializados.

322 QePFeSeﬂ+a‘/’ivic‘acj Hel proceso infernacional en los procesos

infernos

Elfuncionamiento de laempresa se orienta en todo momento a desarrollar proyectos, buscar financiacién
y llevar a cabo producciones en linea con las tendencias y preferencias identificadas en los mercados
internacionales de TV, por ello, segiin la productora, no ha existido impacto en los procesos de la empre-
sa con motivo de la internacionalizacion. Ademas para la distribucién internacional de las producciones
se utilizan distribuidores especializados que se encargan de la venta en los mercados internacionales.

3223 Es-/'rq-Feéia He Pene+raci6n de los nercados infernacionales

Taly como se ha comentado en apartados anteriores, no existen mercados internacionales predefinidos
por Portocabo, ya que las producciones se realizan siempre con potencial de ser vendidas en cualquier
parte del globo. No obstante, para la venta de derechos de emisién a nivel internacional se buscan distribui-
dores de contenidos, coproductores o se apoyan en sus socios como en el caso del grupo Boomerang TV.

B2H. Claves de la eleccion de la eS‘lLPa'iLegia He Mar‘/<e+ir9 Interneacional
En cuanto al Plan de Marketing Internacional basado en la definicion de los 4 pilares de Producto, Precio,
Promocion y Distribucién, destaca la estrategia seguida por la empresa. A continuacién se muestra, por
cada uno de los pilares estratégicos, las claves del éxito mantenidas por la organizacion.

Producto

En base al conocimiento del mercado y los clientes objetivo, el pilar denominado Producto define las
caracteristicas, atributos y beneficios que cumplen los contenidos audiovisuales.

Se trata de un producto de calidad y bien valorado por el mercado, tal y
Claves del éxito | como se evidencia con el premio al mejor proyecto en desarrollo en el CoPro
Serie del festival de cine “Berlinale”.
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Precio

La definicién del Precio es el resultado del estudio de ciertas variables que determinan la cantidad que
el cliente objetivo esta dispuesto a pagar por adquirir la ficcion o documental de Portocabo. Las princi-
pales variables a tener en cuenta son los costes, tanto fijos como variables, de la organizacién, margen
objetivo, las tendencias y practicas de fijacion de precio de la competencia y el poder adquisitivo de los
clientes objetivo.

Se ha establecido un precio competitivo, y en los mercados internacionales
Claves del éxito | las producciones espafiolas estan bien valoradas en términos de calidad/
precio.

Distribucion

La Distribucién implica el establecimiento de los canales a través de los cuales se comercializa el producto.

Existen 2 vias diferenciadas de acceso a mercados internacionales. Los
Claves del éxito | foros de coproduccién o bien las ferias internacionales de TV donde acuden
distribuidores especializados en la bisqueda de contenidos.

Promocion

Por dltimo, el pilar denominado Promoci6n busca definir la comunicacién de los atributos y beneficios
del producto que promovera su compra por parte del segmento del mercado objetivo.

Se lleva a cabo en los mercados internacionales de TV. Asi, destacan, entre
Claves del éxito | otros, los mercados de Cannes, Miami, Los Angeles y Rio de Janeiro/Bue-
nos Aires.

325. APOVOS instifucionales

Para poder abordar el mercado internacional con éxito y aprovechar las nuevas oportunidades que éstos
ofrecen, Portocabo se ha valido del apoyo que las instituciones piblicas otorgan en la apuesta por la
internacionalizacién de las empresas.

IGAPE: Instituto Apoyo recibido:
Gallego de Promocion

oF * Misiones comerciales a ferias del sector (MIPCOM, MIPTV(Cannes), Rio Content,
Econdmica

etc.).
ya PE)) Beneficios del apoyo recibido:

* Acceso a informacién del mercado y a productores y canales de TV.
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AGADIC - Agencia Apoyo recibido:
Gallega de Indusrias * Ayudas para el desarrollo de proyectos y para la produccion
Culturales - —
Beneficios del apoyo recibido:
AGADIC ' i * Acceso a la financiacién necesaria para realizar proyectos y producciones.
Uni6n Europea Apoyo recibido:
KR * Ayudas europeas para la co-produccién, condicionadas a la obtencién de un
’l* *** minimo de partners en el proyecto.
*
Unién Europea Beneficios del apoyo recibido:
* Acceso a la financiacion necesaria para realizar proyectos y producciones.

226. Principaies desafios en el proceso e in‘/‘er‘nacior\alizacién

Apesar de que lainternacionalizacién represente una oportunidad de crecimiento para Portocabo, también
conlleva desafios que se deben superar para obtener los frutos del trabajo bien hecho.

La biisqueda de financiacion fue y es el principal desafio.
Principalmente lograr acceder a productoras y canales de TV para conseguir la financiacion necesaria para
desarrollar cada proyecto.

227. Pr‘inc.i?ales Pro+c90nis+as el proceso de infernacionalizacion

Enlaaperturaalos mercados internacionales es fundamental el papel de los inversores privados y socios
locales de Portocabo.

Inversores privados

La financiacién es compleja porque es un sector muy volatil y los inversores privados son mas rehaceos a
invertir en este tipo de negocios. No obstante el haber logrado contar con la confianza de empresas del sector
como socios les ha facilitado el disponer de la financiacién necesaria para acometer las primeras inversiones
que hicieron realidad los resultados actuales.

Socios locales

Buscar partners es clave para acceder a nuevos mercados. El ir de la mano de un partner local es clave para
definir una estrategia de entrada 6ptima en cada mercado.
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323, Préxinos pasos: retos de Ltfuro

A pesar de haber conseguido grandes logros internacionalmente, Portocabo tiene alin retos y metas que
alcanzar.

Retos y proximos pasos
* En el corto plazo...

Dirigirse al Mercado de TV de Latino América.
* Enellargo plazo...

- Abordar el mercado de Estados Unidos, pero cuando dispongan de un producto de contrastado
éxito en Europa.

31‘{ Pr‘ir\cipa’es resultados obtenidos

Se presentan a continuacion los principales logros y resultados obtenidos gracias a la internacionalizacién
de la organizacion.

Principales resultados de la internacionalizacion

e Se halogrado pasar en 4 aios del nivel autonémico al nivel internacional, de 1 cliente a 15 clientes de
los cuales 9 de ellos son internacionales.

* Gracias a la internacionalizaci6n, se ha evitado la liquidacién de la organizacion.

35 Qecomenc‘aciones en la in'vLer-nacionaliz_acién c:le Una

EMPI‘ESa

Segiin la direccién de Portocabo, los aspectos mas importantes a tener en cuenta en una estrategia de
internacionalizacién son:

Buen trabajo previo al desarrollo del producto

Se debe trabajar bien la parte de desarrollo del proyecto, desde el inicio, la parte grafica (posters, flyers, etc
de la produccion) y los contenidos. Esto permite realizar presentaciones de proyectos muy detalladas que
proyecten de una manera mas tangible las potencialidades y valores del proyecto para los posibles inversores.
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Promocion del producto basado en sus ventajas y similitudes con obras de éxito

El discurso que se utiliza en el momento de la venta debe destacar las ventajas del producto y siempre es
bueno buscar similitudes con otras producciones de éxito.

Estudio de las tendencias del mercado

Es fundamental estudiar bien el mercado y los productos que existen acudiendo a ferias internacionales. Esto
permite desarrollar proyectos de manera alineada con las tendencias del mercado, asi como identificar
expectativas o retos de otras productoras a nivel nacional e internacional para ofrecer productos adecuados a
sus intereses /preferencias.

Relacion calidad- precio

La produccion que se ofrece al mercado tiene que cumplir una optima relacién calidad-precio, tanto en
mercados nacionales como internacionales.

Trabajar de manera proxima al espectador

Por altimo, un aspecto que diferencia claramente a Portocabo del resto de productoras es su estilo propio,
con una manera realista y natural de contar las historias.

“Nos gusta pegar nuestras historias a la realidad que hay a nuestro alrededor, o la que ha habido.”




PORTOCABO

PRINCIPALES CONCLUSIONES

L{.(. Pr‘incipales claves del exito en la eXPer‘iencia

infernacional de Portocabo

Se muestran a continuacion los principales aspectos que han sido clave para el éxito en el proceso de
internacionalizacién de Portocabo.

Ha AsPec'/'os diferenciales v claves de exito de la empresa

Aspectos diferenciales de la organizacion

La calidad percibida en el mercado es elevada similar a la de los principales

Calidad . .
mercados europeos (Alemania y Francia).
Preci Otro aspecto diferenciador de Portocabo es la relacion calidad-precio de
recio . . . .
sus producciones tanto n mercados nacionales como internacionales
Los productos siguen un estilo propio que se adecua a las tendencias de
Producto consumo vigentes en los mercados nacionales e internacionales de con-

tenidos de TV.

En Portocabo se trabaja por desarrollar proyectos y afrontar producciones
con un estilo natural y realista.

Estilo propio
“Nos gusta pegar nuestras historias a lo que hay a nuestro alrededor, o a

lo que ha habido”
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H12. Pm‘ncipales Valores de Portocabo

Se trabaja por desarrollar
proyectos que cuenten historias
de una manera natural y

realista.

“Nos gusta pegar nuestras
historias a la realidad”

En Portocabo se trabaja por
generar producciones de costes
ajustado a cada disefio de

produccién.

Es necesario trabajar con
la maxima calidad para
asegurar el éxito de

. Portocabo en el mercado
Alto nivel nacional e internacional.

de produccion

Estilo

Eficiencia Alineacion con

Las producciones estan
alineadas con las tendencias
y preferencias del mercado.

H13. Modelo Jde /\/eéodo

Socios clave

Otras productoras, canales de TV, distribuidores y otros inversores.

Actividades
clave

La investigacion de mercado y desarrollo de proyecto.

Propuesta de
Valor

Contenidos audiovisuales que siguen las tendencias y preferencias de consumo de los
mercados nacionales e internacionales de TV.

Recursos Clave

Es imprescindible el equipo humano y el conocimiento adquirido a través de la
experiencia (know how).

Relacion con el
Cliente

Se hacen presentaciones completas de los proyectos a desarrollar apoyandose de un
discurso y material grafico (pitching).

Segmentos Portocabo se dirige principalmente a canales de TV y productoras.

de Cliente

Canal de Venta directa en territorio nacional y para la venta internacional se apoyan en
Distribucion distribuidores de contenidos.

Estructura de Costes asociados al desarrollo y produccién del proyecto de ficcion o documental.
Costes

Fuente de Explotacién del proyecto audiovisual.

Ingresos
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Hid. Plan He Mar‘ke'ﬁ'rg Infernacional

Producto

En la definicion del Producto,
Granisa destaca la calidad en la
presentacion, en el acabado y
en la materia prima utilizada.

Precio
El precio no es una variable
principal en el modelo de
negocio. Granisa se diferencia
en calidad y servicio prestado.

Plan de Marketing Internacional

Distribucion
A la hora de definir la

Promocion

Desde Granisa se realiza la

distribucion de los productos, promocion a través de la
se optd por los distribuidores y participacién en ferias, misiones

agentes en cada uno de los
mercados.

comerciales y visitas
comerciales a distribuidores.

Hi15. APOVO institucional

IGAPE: Instituto
Gallego de Promocion
Econdmica

Apoyo recibido:

* Misiones comerciales a ferias del sector (MIPCOM, MIPTV(Cannes), Rio Content,
etc.).

_Igape»

Beneficios del apoyo recibido:

* Acceso a informacion del mercado y a productores y canales de TV.

AGADIC - Agencia
Gallega de Industrias

Apoyo recibido:

* Ayudas para el desarrollo de proyectos y para la produccién

Culturales

AGADIC' s

Beneficios del apoyo recibido:

* Acceso a la financiacion necesaria para realizar proyectos y producciones.

Uni6n Europea
* X ¥
* *
* *

*, k
* Kk

Apoyo recibido:

* Ayudas europeas para la co-produccion, condicionadas a la obtencion de un
minimo de partners en el proyecto.

Unién Europea

Beneficios del apoyo recibido:

e Acceso a la financiacion necesaria para realizar proyectos y producciones.
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SELMARK

TRAYECTORIA DE LA EMPRESA

L. Historia de la empresa

Selmark es una empresa de fabricacion y distribucion del sector de la corseteria, que se constituye en el
aino 1975. El fundador empez6 trabajando como mayorista, comprando y revendiendo articulos. En ese
mismo afio decidié iniciar la produccion en Galicia, donde se contaba con un patronista externo para la
elaboracion de los disefos y patrones.

Con el paso de los afios se contrataron equipos de disefio y patronaje. Entonces fue el momento de dis-
poner de un taller con disefiadores, y patronistas propios.

A mediados de los 8o comenzaron a vender en Espafa creando un equipo comercial propio. Asi en 1984
comenzaron a fabricar para Nina Ricciy a distribuir su producto. Esta oportunidad les abri6 nuevas puertas
y les otorgo un elevado conocimiento del segmento de gama alta.
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En estos afios comenzaron a viajar, siendo Latino América, Portugal y Alemania los primeros mercados
en los que se adentraron.

Afinales de los 8oy en los 90 se acometid la gran expansion internacional, que se consolidé en el afio 2000.

Comienzan a fabricar para

Nina Ricciy a distribuir su Actualmente cuenta con mas de
producto, lo que le abre 2.500 puntos de venta en
Constitucién de nuevas puertas y le otorga Espafiay Portugal, y
Selmark. El fundador un elevado conocimiento comercializa sus productos en
empez6 trabajando del segmento de gama mercados europeos,
como mayorista. alta. latinoamericanos, y asiaticos.
1975 1984 2014
o o o O o
1980 1990
Creacién de un equipo Gran expansion internacional,
comercial que siendo Latino América,
comienza a vender en Portugal y Alemania los
Espaiia. primeros mercados en los que

adentraron.



ON DE PARTIDA

2‘ Situeacion ac"LUcJ

2.1 Misién v Vision de Se’Ma\r‘/<

Selmark nace con la misién de que cualquier mujer pueda encontrar un producto de lenceria y bafo,
independientemente de su modo de vida y ocasion (lineas basicas, prendas moldeadoras, colecciones
mas sofisticadas, de fiesta, exclusivas, jovenes, bafio, etc.).

Asi su visién busca ser una empresa internacionalizada, mas consolidada, con estructuras comerciales
mas desarrolladas en los principales mercados y con una imagen de marca mas reconocida.

Con el objetivo de alcanzar la vision de la organizacion, los objetivos estratégicos que se ha marcado la
empresa han sido:

Conseguir que un 50% de la facturacion sea internacional

Incrementar la actividad en I+D+i

Ampliar la cartera de producto
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212. Lineas de /Veéoa'o

Selmark cuenta con 3 lineas de negocio a través de las cuales satisface las necesidades de sus clientas.
Dentro de cada linea de negocio existen diferentes colecciones en funcién de la temporada del afio. Las
lineas de negocio son:

e ) e )= )

Actualmente, Selmark esta estudiando la posibilidad de implantar 2 nuevas lineas de negocio adicionales
a las anteriores:

* Prendas para profesiones de riesgo, que permitan reducir los impactos y los golpes.

* Lencerfa para mujeres que hayan sufrido una tectomia.

213 Evolucion E condnmnica

En 2014 la organizacion obtuvo una facturacion cercana a los 16 millones de € entre las distintas lineas
de negocio, lo que supone un 18,8% superior al afo anterior. Asi la organizacion afianza la tendencia de
crecimiento que esta experimentando en los dltimos afios.

Respecto a la facturacion entre las distintas lineas de negocio, cabe destacar que en 2014 la linea de
negocio de corseteria, que agrupa lenceria y novia, fue la que mas contribuy6 a las ventas de la organi-
zacion, agrupando el 93% del total, mientras que la linea de negocio de bafio alcanz6 el 7% restante.
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Evolucion de la Cacturacion de las lineas de neéoa'o

Evolucion Facturacion anual (en MM€) Distribucion de la facturacion 2014 por
linea de negocio
18
16,1 7%
13,8 -
12
6
0
2012 2013 2014

® Corseteria ® Bafo

Baio Corseteria
La linea de venta de bafio obtuvo una facturacion La linea de venta de corseteria (lenceria + novia)
de1millén €, lo que representa una buena entrada obtuvo una facturacién 11% superior al afo ante-
en el mercado para esta nueva linea de negocio. rior, alcanzando los 15 millones €.

1,5

Asi, se produce un cambio de tendencia respec-
to al afio 2012-2013, y se afianza el crecimiento
de esta linea de negocio y su importancia en la

1
organizacion.
15 15

0,5

14 13,8

13,5
0

0

0
2013/ 2013 2014 13
12
2012 2013 2014
% Facturacién total 0 0 7 1

2012 2013 2014

2012 2013 2014

% Facturacion total 12 14 7
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Distribucion de la plantilla

En cuanto a la distribucion de la plantilla, cabe destacar que el 8% es personal directivo, el 35% personal
técnico y el 57% corresponde a operarios.

Distribucion por puesto

c D o D o Personal Directivo
O O O O

[o]
rd

o Personal Administrativo

\ /H\ /H\ /H\ /H\

Perfil de los empleados: ingenieros industriales, textiles, informaticos, licenciados en economia, ADE, relaciones
laborales, traduccion e interpretacion y disefio y moda.

Personal Operario

=0 =0 =0

2.14. C_ompe'/‘encia

El mercado de la corseteria presenta un entorno relativamente competitivo para Selmark, donde se iden-
tifican principalmente 4 mercados competidores.

Aspectos diferenciales de la competencia

A continuacién se presentan los aspectos diferenciales de los competidores respecto a Selmark.

Francia Elevada experiencia y saber hacer.
Italia Elevada creatividad y disefnos innovadores.
Alemania, Bélgica Buena imagen en el mercado pero no al nivel de Francia o Italia.

Espaiia No tiene consolidada una marca pais que facilite la internacionalizacion.
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22. Claves de exito

22( PFOPUGS'!La c:]e Va’Or‘

La propuesta de valor representa los atributos que una empresa ofrece a sus clientes con el fin de satis-
facer sus necesidades. Asi, la propuesta de valor de Selmark se puede formular de la siguiente manera:

Propuesta de valor de negocio

“Nuestra propuesta de valor es que cualquier mujer pueda encontrar un producto de lenceria y bafio,
independientemente de su modo de vida y ocasién.”

222. Pr-incipales velores de la Oréa'\il-acié’\

El éxito cosechado se debe en parte a los valores que soportan la cultura y la estrategia mantenida por
la empresa en estos (ltimos afios. Asi, destacan principalmente la calidad y el disefio.

Asegurar tanto la calidad de la
materia prima como del )
producto terminado, para poder g

garantizar la ausencia de ‘ . .
defectos. Calidad Compromiso

Patronaje impecable, casi a me
dida, que sienta bien a toda
mujery que es reconocido por
todos nuestro clientes en mas
de cincuenta paises.

Sostenibilidad Trabajo en
O
7‘/ /\/*'J\W‘/
No utilizamos materiales .L/’T’ 1 El equipo de disefio, integrado

nocivos para el medio como
tinturas o sustancias quimicas;
ademas estamos adheridos al
sistema de ecoembalajes
Ecoembes y todos nuestros - )
residuos se reciclan o estéticamente atractivas y

incineran. técnicamente perfectas.

actualmente por una decena de
profesionales, se ocupa de darle
formay color a esos patrones 'y
el resultado son colecciones
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223 Modelo Jde /Veéoa'o

A continuacion se muestra la Cadena de Valory los componentes del Modelo de Negocio de cara a entender
en detalle en qué consiste y la estructura a través de la cual se traslada valor al cliente final.

Cadena de Valor

La identificacion de la Cadena de Valor de Selmark permite identificar las distintas actividades que se
desarrollan en la empresa y generan valor al cliente final.

Pre-venta

Proveedores Cliente final

Patronaje ) Catlogo Confeccion ) Control
calidad

Venta

Proveedores Cliente final

L Servicio
Corte Confeccién
Post-venta
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Modelo de Negocio

Con el objetivo de identificar la estructura del modelo de negocio de Selmark y la materializacién de su
propuesta de valor, se analizaran 9 elementos que integran la esencia del modelo de negocio y permiten

su entendimiento de manera clara y sencilla.

Socios Clave

Identifica los socios

y proveedores clave
para el desarrollo del
negocio, sus actividades
y recursos...

* Proveedores.

» Distribuidores.

Actividades Clave

La propuesta de valor
implica desarrollar una
serie de actividades
claves internas
(procesos de produccion,
marketing,..)

» Disefio de las nuevas
colecciones.

Recursos Clave

Describen los recursos
mas importantes
necesarios para el
funcionamiento del
negocio, asi como el
tipo, la cantidad y la
intensidad.

* Personas (I1+D).
e Tecnologia.

» Autofinanciacion.

Propuesta de Valor

Explica el producto o
servicio que se ofrece
a los clientes para
dar respuesta a sus
necesidades.

* Que cualquier mujer
pueda encontrar
un producto de
lenceria y bafio
independientemente
de su modo de vida y
ocasion.

Relacion con el Cliente

Establece los tipos de
relacion que se pueden
establecer con cada
segmento de clientes.

» Contacto directo con
los clientes.

Club de Cliente

VIP, para clientes
muy rentables, en

el que tienen un
canal de atencién
personalizado,
preferencias en
liquidacién del
producto, regalos de
Navidad, etc.

Canal de Distribucion

Define la manera de
entregar la propuesta de
valor a los clientes o a
cada segmento: tipo de
comunicacién, alcance y
entrega de la propuesta
de valor a los clientes.

» Comerciales.
* Agentes.
¢ Canal multimarca.

» Cadenas de tiendas.

Estructura de Costes

Identifica los costes en los que se incurren al operar
el modelo de negocio de cara a disefiar un modelo de
negocio sostenible, eficiente y escalable.

 Costes principalmente en fabricacion y logistica.

Fuente de Ingresos

Representan la forma en
que la empresa genera
los ingresos en cada
segmento de cliente
(pagos recurrentes...)

* Venta de productos.

Segmentos de Cliente

Define el grupo de
personas objetivo al cual
se ofrece el producto/
servicio.

* Distribuidores.
* Agentes.
e Canal multimarca.

¢ Cadena de tiendas.
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Aspectos diferenciales de la organizacion

Parte del éxito cosechado por Selmark se debe a la estrategia de diferenciaciéon que ha mantenido
en los Gltimos afios y que le ha permitido dar un salto cualitativo respecto a su competencia en el
mercado.



SELMARK

RNACIONALIZACION, UN
PROCESO CLAVE PARA EL FUTURO
DE LA ORGANIZACION

3.‘. Qaz_ones Par‘a la 'n‘/’er‘n«cionaliZ_ac_ién c:le la eMPr‘eSa

A mediados de los afios 80, Selmark decidié comenzar su andadura internacional por Europa y Latino
América, y desde entonces se ha abierto a mas de 50 paises donde exporta sus productos.

El principal factor que motivé la definicién de una estrategia internacional y la apertura a los mercados
internacionales fue la blsqueda de economias de escala.

Factores principales

* Blsqueda de economias de escala.

32 err‘esen'ﬁf/'ivic‘ac' el proceso infernecional en la
or‘éani?_acién
Laimportancia del mercado internacional en la realidad de Selmark es notable ya que desde que comenzé

el proceso de internacionalizacion a finales de los afios 80, su representatividad en cuanto a la estrategia,
facturacion, estructura de personal y los procesos internos se ha visto aumentada considerablemente.
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Dentro del Plan Estratégico de Selmark, se establece como prioridad estratégica el aumento de la presencia
internacional en las actividades de la organizacion. Asi, se identifica el siguiente objetivo a abordar por
parte de la direccion de la organizacion:

Continuar exigiendo la maxima calidad en la eleccion de las materias primas, en el disefio de las coleccio-
nesy en los procesos de confeccién, y ofrecer una respuesta agil y flexible a las necesidades del Cliente.

222 Fac‘ﬁ/r‘ac 16n

Respecto a la facturacion correspondiente al proceso internacional en 2014, se han alcanzado los 4,7
millones de € lo que supone el 29% de la facturacién total.

Distribucion de la facturacion total por tipo de Mercado

100%

80%

65%
67% 71%
60%
40%
20%
o 35%
33% ® 29%
0%
2012 2013 2014

W Mercado Internacional M Mercado Nacional
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323 err‘eser\+a+ivic]ac] Hel proceso infernacional en los procesos

infernos

Cabe destacar el impacto que la internacionalizacion ha tenido en la estructura y la organizacion de los
procesos internos.

[ Procesos Front-Office ]

:

Produccion
Se ampli6 el time to market

:

Disefo de producto y patronaje

Se incluyeron productos nuevos y se adaptaron, en tallajes y en colores. Acceder a nuevos
mercados conllevo adaptarse a nuevas tendencias y necesidades.

:

Distribuciéon

Se tuvo que adecuar la logistica a los diferentes mercados y clientes.

324, Eleccion Je Mer‘c.aaos

Selmark es una empresa global con presencia a nivel mundial a través de sus agentes y distribuidores.

De cara a identificar los paises y mercados objetivo acordes a la estrategia de internacionalizacién de
Selmark, se han acudido a las siguientes fuentes de informacion.
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Fuentes de informacion para la eleccion de los mercados objetivo

Se identifican grandes clientes (distribuidores) y Se elabora un plan comercial para visitar a
prescriptores en cada nuevo mercado. potenciales clientes internacionales.

Estrategia de penetracion en nuevos mercados

Una vez identificados los mercados internacionales estratégicos para la organizacion, se establecié una
doble estrategia de penetracion de mercado que permitiera obtener los objetivos de crecimiento y fac-
turacion de la manera mas segura y sostenible posible.

* Seleccion de distribuidores en exclusiva en los mercados de mayor tamaio.

* En los mercados de menor tamaio comisionistas que consiguen cerrar pedidos especificos.

325. Claves de la eleccion de la eS‘lLr‘a‘lLeéia de Marke‘i‘irg Internacional

En cuanto al Plan de Marketing Internacional basado en la definicion de los 4 pilares de Producto, Precio,
Promocion y Distribucion, destaca la estrategia seguida por la empresa que ha permitido el éxito de sus
lineas de negocio y productos ofrecidos a sus clientes. A continuacién se muestra, por cada uno de los
pilares estratégicos, las claves del éxito mantenidas por la organizacion.

Producto

En base al conocimiento del mercado y los clientes objetivo, el pilar denominado Producto define las
caracteristicas, atributos y beneficios que cumplen los productos.

.. En la definicién del Producto, Selmark destaca la posibilidad de adecuarse
Claves del éxito

a nuevos mercados manteniendo la relacion de calidad.
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Precio

SELMARK

La definicién del Precio es el resultado del estudio de ciertas variables que determinan la cantidad que
el cliente objetivo esta dispuesto a pagar por adquirir el producto o servicio de Selmark. Las principales
variables a tener en cuenta son los costes, tanto fijos como variables, de la organizacién, margen objetivo,
las tendencias y practicas de fijacion de precio de la competencia y el poder adquisitivo de los clientes

objetivo.

Claves del éxito

Se vuelve clave analizar el precio en cada mercado para aprovechar al maxi-
mo el margen de cada producto y seguir siendo competitivos.

Distribucion

La Distribucién implica el establecimiento de los canales a través de los cuales se comercializan los

productos de Selmark.

Claves del éxito

Unarelacién continuay cuidada con cada distribuidor. La distribucién abar-
ca diferentes canales lo que garantiza diversificacién y elevado alcance.
Se optd por, comerciales, agentes, el canal multimarca y las cadenas de
tiendas.

Promocion

Por dltimo, el pilar denominado Promoci6n busca definir la comunicacién de los atributos y beneficios

del producto que promovera su compra por parte del segmento del mercado objetivo.

Claves del éxito

Desde Selmark se enfatiza la participacion en ferias de lenceria y bafio
internacionales y en desfiles de moda.




casos de exito de
INTERNACIONALIZACION 2015

326. Apo7os instifucionales
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Para poder abordar los mercados internacionales con éxito y aprovechar las nuevas oportunidades que
éstos ofrecen, Selmark se ha valido del apoyo que las instituciones piblicas otorgan en la apuesta por
la internacionalizacion de las empresas.

IGAPE: Instituto
Gallego de Promocion
Econdémica

_Igape»

Apoyo recibido:

* Apoyo para la elaboracién de un plan internacional y apoyo para la contratacién

de un gestor, marketing y participacion en ferias.

* Ayudas para el desarrollo tecnolégico.

Beneficios del apoyo recibido:
* Promocién de sus productos en nuevos mercados.

* Mejora competitiva.

Pexga: Plataformas
Empresariales en el
exterior de Galicia.

Apoyo recibido:

° Asesoramiento en Argentina, Francia, México, USA, Reino Unido y Rusia.

Comercio Gallegas

IGAPE + CEG

Beneficios del apoyo recibido:

* Promoci6n de sus productos en nuevos mercados.
Foexga: Apoyo recibido:
IGAPE + Camaras de

* Acciones Foexga.

Beneficios del apoyo recibido:

* Participacién en acciones Foexga para facilitar el acercamiento a nuevos
mercados: Japén, China, México y Corea.

Conselleria Economia e
Industria

=4 XUNTA DE GALICIA

o " "
M) ¢ CONSELLERiADE ECONOMIA
E INDUSTRIA

Apoyo recibido:

* Subvencion para la realizacion de actuaciones y estrategias de promocion e
internacionalizacion de las empresas del sector textil.

Beneficios del apoyo recibido:

* Financiacion para prospeccién de nuevos mercados.

ICEX: Instituto Espafol
de Comercio Exterior

| Espana
' Exportacion
| e Inversiones

Apoyo recibido:

* Participacién en ferias.

Beneficios del apoyo recibido:

* Promocion de sus productos en nuevos clientes o mercados.
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227. Pm’ncipales desafios en el proceso de infernacionalizacion

A pesar de que la internacionalizacion haya representado una oportunidad de crecimiento para Selmark,
también ha conllevado una serie de desafios que se han superado gracias a la rapida adaptacion de la
estructura de la organizacion al nuevo contexto de mercado.

Dificultad para atender el Dificultad para conseguir la

mercado de tallas grandes fidelizacion de los clientes

23, Proxinos pasos: ~etos de Lfuro

A pesar de haber conseguido parte de los objetivos establecidos en la estrategia internacional, Selmark
tiene adn retos y metas que alcanzar.

Retos y proximos pasos

* Consolidacion en los mercados internacionales.

© Alcanzar un 50% de facturacién internacional.

324, Pr-incipafes resultedos obtenidos

Se presentan a continuacion los principales logros y resultados obtenidos gracias a la internacionalizacién
de Selmark.

Principales resultados de la internacionalizacion

* Producto mas competitivo y global.

¢ Se han adoptado nuevos procedimientos de calidad que han permitido exportar a cualquier parte del mundo.




casos de exifo de 1243 |
INTERNACIONALIZACION 2015

35 Qecomenc‘aciones en la in‘/’er‘nacionahz_acién c:le Una

empr‘eSa

Seglin Selmark, los aspectos mas importantes a tener en cuenta en una estrategia de internacionali-
zacién son:

Estar dispuesto a asumir riesgos.

Disponer de recursos humanos especializados para iniciar el proceso.

Abrir la mente y no tener miedos.

 Ser consciente de las limitaciones y los recursos disponibles.



SELMARK

PRINCIPALES CONCLUSIONES

Hl. Pr‘inciPcJeS claves del exito en la eXPer-iencia
infernacional de Selnark

Se muestran a continuacion los principales aspectos que han sido clave para el éxito en el proceso de
internacionalizacién de Selmark.

H. AsPec-f—os diferenciales v claves de exito de la empresa

Aspectos diferenciales de la organizacion

Servicio

Flexibilidad
Post-Venta
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H12. Pm‘ncipales Valores de Selnmark

Asegurar tanto la calidad de la
materia prima como del

producto terminado, para poder Q
garantizar la ausencia de ‘

defectos.

No utilizamos materiales
nocivos para el medio como
tinturas o sustancias quimicas;
ademas estamos adheridos al
sistema de ecoembalajes
Ecoembes y todos nuestros
residuos se reciclan o

incineran.

Patronaje impecable, casi a me
dida, que sienta bien a toda
mujer y que es reconocido por
todos nuestro clientes en mas

Calidad de cincuenta paises.

Compromiso

Sostenibilidad

Trabajo en
o

1 El equipo de disefio, integrado
actualmente por una decena de
profesionales, se ocupa de darle
formay color a esos patronesy
el resultado son colecciones
estéticamente atractivas y
técnicamente perfectas.

H13. Modelo Jde /\/eéodo

Socios clave

Clientes y proveedores.

Actividades
clave

Disefio de las nuevas colecciones.

Propuesta de
Valor

Que cualquier mujer pueda encontrar un producto de lenceria y bafo,
independientemente de su modo de vida y ocasion.

Recursos Clave

Personas (1+D), tecnologia y autofinanciacion.

Relacion con el
Cliente

Contacto directo con los clientes asegurando un canal de comunicacién continuo.
Ademas se ha creado el Club de Cliente VIP para clientes muy rentables.

Ingresos

Segmentos Distribuidores, agentes, canal multimarca y cadenas de tiendas.
de Cliente

Canal de Comerciales, agentes, canal multimarca y cadenas de tiendas.
Distribucion

Estructura de Costes principalmente en fabricacién y logistica.

Costes

Fuente de Venta de productos.
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HH. ES‘(’(‘&'(’eéia de eleccion v Pene'/’r-acién en nuevos mercados

Grandes mercados Pequeiios mercados

Penetracion de mercado a través de
distribuidores.

Comercializacién de productos a
través de agentes comisionistas.

Producto Preclo

Se vuelve clave analizar el
precio en cada mercado para
aprovechar al maximo el
margen de cada producto y
seguir siendo competitivos.

Se trata de un proceso flexible,
destaca la posibilidad de

Hi15. Flon de Mar‘/<e+irg lnternacional
adecuarse a nuevos mercados

manteniendo la relacién de

calidad . Plan de Marketing Internacional

o LN

Distribucion

Una relacién continua y cuidada
con cada distribuidor. La
distribucion abarca diferentes
canales lo que garantiza
diversificacién y elevado alcance.
Se opt6 por comerciales, agentes,
el canal multimarcay las cadenas

Promocion

Desde Selmark se enfatiza la
participacion en ferias de
lenceria y bafo internacionales
y en desfiles de moda.
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Hl6. Apo7o institucional

IGAPE: Instituto
Gallego de Promocion
Econdémica

_Igape»

Apoyo recibido:

* Apoyo para la elaboracién de un plan internacional y apoyo para la contratacién
de un gestor, marketing y participacion en ferias.

* Ayudas para el desarrollo tecnolégico.

Beneficios del apoyo recibido:
* Promocion de sus productos en nuevos mercados.

* Mejora competitiva.

Pexga: Plataformas
Empresariales en el
exterior de Galicia.

Apoyo recibido:

* Asesoramiento en Argentina, Francia, México, USA, Reino Unido y Rusia.

Comercio Gallegas

IGAPE + CEG

Beneficios del apoyo recibido:

* Promocion de sus productos en nuevos mercados.
Foexga: Apoyo recibido:
IGAPE + Camaras de

* Acciones Foexga.

Beneficios del apoyo recibido:

* Participacion en acciones Foexga para facilitar el acercamiento a nuevos
mercados: Japén, China, México y Corea.

Conselleria Economia e
Industria

41 XUNTA DE GALICIA
:i; CONSELLERIA DE ECONOMIA
E INDUSTRIA

Apoyo recibido:

* Subvencion para la realizacion de actuaciones y estrategias de promocion e
internacionalizacion de las empresas del sector textil.

Beneficios del apoyo recibido:

e Financiacién para prospeccion de nuevos mercados.

ICEX: Instituto Espafol
de Comercio Exterior

| Espana
' Exportacion
| e Inversiones

Apoyo recibido:

 Participacion en ferias.

Beneficios del apoyo recibido:

* Promocion de sus productos en nuevos clientes o mercados.
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TECNOGAP

TRAYECTORIA DE LA EMPRESA

L. Historia de la empresa

Tecnogap es una empresa dedicada a la fabricacion de piezas de plastico mediante inyeccion. Su ambito
central de trabajo es la automocién y, minoritariamente también, la construccién, los productos electré-
nicos, el menaje VIP y la aeronautica.

Desde su creacion en el afio 2002, Tecnogap ha fomentado la innovaciéon con la finalidad de conseguir
una diversificacion de la oferta de productos. Asi por ejemplo se destaca la adquisicién de una inyectora
vertical (2004), la automatizacion del proceso de cintas y robots (2009), la adquisicion de la maquina de
inyeccién bimateria (2011) y la adquisicion de dos maquinas de 500 TNS de fuerza de cierre (2012 y 2013).

Entre los certificados de los que dispone Tecnogap, cabe destacar la ISO 9001, que favorece el acceso a
ser proveedor de los clientes mas exigentes del sector automocion, y laISO UNE-EN 9100, que le permite
trabajar en el sector de la aeronautica y defensa.
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Ademas en el afo 2012, Tecnogap compra una participacién del 25% de una matriceria, Adventus Plus,
lo que le permite ofrecer un servicio integral de fabricacion de molde y piezas.

En 2013, se crea el departamento comercial y exterior, lo que dota de recursos extras las acciones comer-
ciales orientadas a los mercados internacionales.

Obtencién de la ISO UNE-EN
9100 que permite trabajar en el
Obtencion de la sector de la aeronautica y
ISO 9001 que defensa. Adquisicién de una
favorece el ser Adquisicion de segunda maquina 500 TNS.
proveedores de maquina bimateria Creaci6n del departamento
los clientes mas que permite ampliar comercial y exterior.
Creacion de exigentes del la oferta de Introduccion en el sector de la
Tecnogap sector automocion productos hosteleria VIP

2002 2007 2011 2013

O—0——0——0—0—"0——°0

2004 2010 2012

Adquisicion de una Ampliacién de las Compra del 25% de la
inyectora vertical que instalaciones, lo que matriceria Adventus Plus.
permite diversificar la permite aumentar su  Adquisicién de una maquina

oferta de productos capacidad productiva de 500 TNS de fuerza de

cierre que permite ampliar el
tamaiio de la pieza



TECNOGAP

2‘ Situeacion aC."LUcJ

2.1 Mision v vision de 750\05:\?

Tecnogap nace con la misién de innovar en el mercado con nuevos productos y componentes de manera
eficiente y siempre dentro de los mas altos estandares de calidad. Y al mismo tiempo, promover el desa-
rrollo del personal e impulsar el crecimiento de sus proveedores, distribuidores y clientes.

Asi, su visién busca ser una empresa lider en la fabricacion y distribucién de piezas en el sector de la auto-
mocion, posicionada en los mercados internacionales en base a la calidad y servicio ofrecido a sus clientes.

Con el objetivo de alcanzar la vision de la organizacion, se ha aprobado el Plan Estratégico que detalla
los siguientes objetivos:

1. Conseguir la plena satisfaccion de los clientes ofreciendo un servicio integral y de maxima calidad.
2. Mantener un alto nivel de innovacion en el desarrollo de los productos.

3. Conseguir la maxima implicacién y compromiso de la cadena de colaboradores orientandolo hacia
la calidad.

4. Asegurar que todos los que forman parte de la empresa estan familiarizados con los objetivos y
politicas de calidad a través del programa de formacién del personal a todos los niveles.

5. Internacionalizacién de la empresa.
6. Diversificacion de los mercados.

7. Convertirse en los lideres de los proveedores de los clientes TIER 1 (clientes de elevada importancia).
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212. Lineas de /Veéoa'o

Tecnogap cuenta con 5 lineas de negocio a través de las cuales satisface las necesidades de sus clientes.
A continuacion se presentan dichas lineas y los productos y servicios que componen su oferta:

a) Productos sector de la automocion: d) Aerondutica:

o (Carteres para el B78 / Bg. * Partes de los asistentes.

* Paneles M3 / M. * Mesas plegables.

* Embellecedores. e Elementos del panel de abordo.
¢ Tapacubos para Citréen. ¢ Compartimentos.

* Etc. * Etc.

b) Productos de menaje de lujo: e) Productos electrénicos:

¢ Cubiteras. * Mandos a distancia.

e Cubetas. * GPS.

* Pinzas. e TDT.

Identificadores.

* Etc.

¢) Productos para la construccion:

¢ Pufios.

Junta de gomas.

¢ Caperuzas.

Etc.
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2.13. Evolucion Econdnica

En 2014 la organizacion obtuvo una facturacion cercana a los 2,9 millones de millones de € entre las
distintas lineas de negocio, lo que supone un 36,5% superior al afio anterior. Asi la organizacién afianza
la tendencia de crecimiento que esta experimentando en los Gltimos afios.

Respecto a la facturacion entre las distintas lineas de negocio, cabe destacar que los productos para el
sector de la automocion supusieron el 75,8% de la facturacion total en 2014, consolidandose como la
actividad principal de la empresa.

Evolucion de la Loctureacion de las lTneaS de neéodo

Evolucion Facturacion anual (en MM€) Distribucion de la facturacion 2014 por
linea de negocio

3%

11%

10%

2012 2013 2014
76%

® Automocion @® Menaie de lujo
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Productos para el sector de la automocion

El sector de la automocion ha supuesto una fac-
turacién aproximada de 2,2 millones de €, lo que
supone un 30% mas que el afio anterior.

Asi, se consolida la tendencia ascendente de esta
linea de negocio y se estabiliza su importancia
sobre la facturacion total de la empresa.

3

2,2

1,49

2012 2013 2014
2012 2013 2014
% Facturacion total 78,7 79,6 75,8

|
Productos para la construccion
Los productos para la construccion incrementé su

facturacién respecto al afio pasado en un 3,7%,
alcanzando la cifra aproximada de 330.000 €.

0,4
0,33
0,32
0,3 0
0,2
2012 2013 2014
2012 2013 2014
% Facturacion total 15,5 14,9 11,3
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Productos de menaje de lujo

Los productos de menaje de lujo, en su primer afio
en el mercado, han alcanzado la cifra aproximada
de 280.000 €.

0,4
0,3
0,3
0,2
0,1
0 0 0
2012/ 2013 2014
2012 2013 2014
% Facturacion total 0 0 9,6

Productos electronicos

La linea de negocio de productos electrénicos
alcanzo los 90.000€. Asi, se produce un cambio
de tendenciarespecto al afio 2012-2013, enel que
esta linea presentd un incremento de facturacion.

0,15
o, 0,11
0,1 9
0,05
0
2012 2013 2014
2012 2013 2014

% Facturacion total 5,67 5,22 3,1
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2.14. Ec,‘uipo Honmnano

Actualmente la organizacién cuenta con 35 empleados y esta estructurada en diferentes departamentos,
cuyo detalle se muestra a continuacién.

Gerente
(socio)
Responsable | Responsable
comercial compras
Responsable Responsable
gestion calidad administracion
Responsable de
Fabricacién
(socio)
Responsable de Responsable
planificacion y control mantenimiento

control calidad de turno

Control
volante

Responsable Responsables

Operarios

Almacenero -
Produccién

Departamentos de la empresa

Taly como se ha comentado anteriormente, la organizacion se compone de los siguientes departamentos,
que se explican a continuacion.

a) Direccion General:

Eldepartamento de direccién general se encarga de dirigir, gestionar y coordinar el resto de departamentos
para asegurar el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

b) Departamento Comercial:

El departamento Comercial tiene como objetivo comercializar los distintos productos de la empresa,
atendiendo y fidelizando al cliente.

¢) Departamento de Compras:

El departamento de compras tiene como funcién principal la adquisicion de materia prima y materias
auxiliares, asi como la gestion de los proveedores de la empresa.
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d) Departamento de Fabricacion:

El departamento de Fabricacién tiene como funcion la produccion de los productos y la gestion del stock
de los mismos.

e) Departamento de Calidad:

El departamento de Calidad tiene como funcién principal, velar por el cumplimiento de la Politica de
Calidad indicada por la Direccion de la Compaiiia.

f) Departamento de Administracion:

Dicho departamento se encarga de las operaciones administrativas de la organizacion, tales como, la
contabilidad, control de gestion, facturacion, el pago de facturas y néminas, liquidacion de impuestos...
Distribucion de la plantilla

En cuanto a la distribucion de la plantilla, cabe destacar que el 30% corresponde a personal cualificado.

Distribucion por puesto

o]

\

c o o ) o Personal Directivo (5%)
ANAIN NN
X Personal Técnico (20%)
O O O O

o Personal Administrativo (5%)

,H\ ﬂ\ ,H\ \ ,H\ ¥ Operarios de planta (70%)

Destaca la presencia de personal altamente cualificado como Licenciados e Ingenieros superiores.

o]

o]
rd

o]
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Herramientas y 6rganos de Seguimiento y Control internos

De cara arealizar el seguimiento y control de las operaciones y actividades de la organizacion, Tecnogap ha
definido una serie de herramientas y 6rganos con unas funciones y una sistematica claramente definidas.

a) Organos de Seguimiento y Control:

En cuanto a los 6rganos designados para el seguimiento y control de las actividades de la organizacion,
destacan:

Comité de Direccion

Funciones

Se discuten y aprueban mensualmente las politicas de actuacion, las estrategias y se analiza el grado de
cumplimiento de los objetivos.

Comité de Seguimiento de Calidad

Funciones

Mensualmente:

e Difundiry mantener la politica de calidad.

* Se acuerdan acciones concretas para implantar correctamente la politica de calidad.

* Se analizan y anticipan los principales errores y se identifican soluciones a los mismos.

Comité de Fabricacion

Funciones

Se organiza una vez al mes y se define y revisa el planing de fabricacion, se analizan posibles fallos y se revisa
la asignacion y disponibilidad de personal y materias primas.

Comité de Seguimiento Comercial

Funciones

Se organizan mensualmente para identificar nuevos clientes, organizar visitas comerciales e identificar
necesidades y aprobar presupuestos.
A través de estas reuniones se validan en cierto modo los préximos pasos a acometer en el ambito comercial.
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Politicas de Formacion

Tecnogap demuestra un compromiso activo con la formacién de sus empleados, implantando politicas
de formacion adaptadas a las necesidades de la empresa y el nuevo contexto de mercado, que permiten
facilitar el trabajo del dia a dia y el desarrollo profesional de cada trabajador/a.

Politicas de Formacion

/ Uno de los principios mas
importantes de Tecnogap es la
formacion continua de los recursos

humanos para contribuir al
desarrollo profesional y personal.

Los principales responsables de
departamento comunican las
necesidades formativasa RRHHy
se identifican acciones formativas
adecuadas para cubrir las mismas.

Algunas de las acciones formativas
que componen el plan formativo de
Tecnogap son la formacion
continua on-line y presencial y la
asistencia a conferencias y
eventos.

2.15. Compe+encia

El mercado de la fabricacién de piezas de plastico presenta un entorno relativamente competitivo para
Tecnogap, donde se identifican principalmente 4 competidores.

Aspectos diferenciales de la competencia

A continuacion se presentan los aspectos diferenciales de cada competidor respecto a Tecnogap.

Proveedores con elevada calidad de producto y cumplimiento de plazos.

Alemania . . -
Estan muy bien posicionados en el mercado.
China El precio es mas competitivo pero la calidad es peor valorada en el mercado.
Precios mas bajos y la calidad no es elevada. La tecnologia es mas obsoleta
Marruecos

por lo que el producto no es tan bien valorado en el mercado.

Competidores en cuanto
a tamaiio de la empresa, | Tecnogap se diferencia principalmente porque dispone de ingenieria de
capacidad productiva y desarrollo de moldes.

sector automocién
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Proyeccion internacional de los competidores

Cada uno de los competidores directos de Tecnogap esta presente en mercados internacionales, no
obstante, cada uno de ellos ha seguido una estrategia de internacionalizacién diferente.

Multinacionales / Empresas Locales

Proveedores con un volumen Proyeccién internacional bajay
de negocio considerable que en algiin caso inexistente.
estan muy internacionalizadas.

Posicionamiento de los principales competidores

Cada uno de los principales competidores de la organizacion se ha posicionado en el mercado a través
de una estrategia definida tal y como se muestra a continuacion.

Alemania Se posicionan en calidad del producto y el servicio que ofrecen.

. Se posicionan principalmente en precio y se encuentran peor valorados
China / Marruecos o .
en términos de calidad.

Competidores en cuanto
a tamaiio de la empresa,
capacidad productiva y
sector automocién

Calidad inferior o similar, pero el precio es mas elevado.
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22. Claves de exito

22 Pr‘OPueS'{‘a de vealor

La propuesta de valor representa los atributos que una empresa ofrece a sus clientes con el fin de satis-
facer sus necesidades. Asi, la propuesta de valor de Tecnogap se puede formular de la siguiente manera:

Propuesta de valor de negocio

* Recursos humanos cualificados.
* Servicio al cliente.

* Imagen y comunicacién.

* Innovacién en cuanto al proceso.
o (Oltima tecnologfa.

¢ Adaptacion a la cultura de los mercados objetivos.

222. Pr‘incipales velores de la Or‘é:;niz:aciéﬂ

El éxito cosechado se debe en parte a los valores que soportan la cultura y la estrategia mantenida por
la empresa en estos (ltimos afios. Asi, destacan principalmente los siguientes:

» Adaptacion a cada cliente y mercado

* Servicio integral: “Llave en mano”

* Compromiso maximo con la calidad: ISO 9oo1y UNE - EN 9100

» Confianza de los clientes que se traduce en un fortalecimiento de la credibilidad y del trabajo estable,
que permite ofrecer productos de alta calidad y aportar mas valor a cada cliente.

* Knowhow: Implementamos soluciones innovadoras, servicio integral (llave en mano), experiencia de
mas de 20 aiios, fuerte compromiso con la mejora continua con procesos y elevada cualificacion de
los directivos y empleados.

* Desarrollo: Buscamos nuevas oportunidades y exploramos nuevos mercados. Ampliamos y diversifi-
camos nuestros segmentos de clientes y mejoramos nuestros productos basandonos en principios de
crecimiento sostenible y sinergias.
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223 Modelo Jde Neéoa'o
Tecnogap identifica como clave de éxito del Modelo de Negocio:

* Laformacion y aprendizaje continuo.

e La flexibilidad.

* Lainnovacion, motivacion e implicacion con el cliente.

* Las decisiones comerciales adoptadas en el dltimo afio y medio que han posibilitado la apertura a

nuevos mercados.
A continuacion se muestra la Cadena de Valory los componentes del Modelo de Negocio de cara a entender
en detalle en qué consiste y la estructura a través de la cual se traslada valor al cliente final.
Cadena de Valor

La identificacion de la Cadena de Valor de Tecnogap permite identificar las distintas actividades que se
desarrollan en la empresa y generan valor al cliente final.

Venta

Proveedores Cliente final

Identif. Molde ...
. Presupuesto, Fabricacion
necesidades, (a veces)
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Modelo de Negocio

1263 |

Con el objetivo de identificar la estructura del modelo de negocio de Tecnogap y la materializacion de su
propuesta de valor, se analizaran 9 elementos que integran la esencia del modelo de negocio y permiten

su entendimiento de manera clara y sencilla.

Socios Clave

Identifica los socios

y proveedores clave
para el desarrollo del
negocio, sus actividades
y recursos...

* Matriceros.

* Proveedores de utillaje
y materia prima.

Actividades Clave

La propuesta de valor
implica desarrollar una
serie de actividades
claves internas
(procesos de produccion,
marketing,..)

* Fabricacion de piezas
de plastico por
inyeccion y el montaje
de productos semi-
elaborados.

Recursos Clave

Describen los recursos
mas importantes
necesarios para el
funcionamiento del
negocio, asi como el
tipo, la cantidad y la
intensidad.

* Personal cualificado.

¢ Equipamiento puntero.

Propuesta de Valor

Explica el producto/
servicio que se ofrece
a los clientes para
dar respuesta a sus
necesidades.

* Recursos humanos
cualificados.

» Servicio al cliente.
* Imageny
comunicacion.

* Innovacion en cuanto
al proceso.

o (ltima tecnologia.

e Adaptacion ala cultura
de los mercados
objetivos.

Relacion con el Cliente

Establece los tipos de
relacién que se pueden
establecer con cada
segmento de clientes.

* Asesoramos a nuestros
clientes en todo
momento para disefar
un proyecto que se
adapte a la perfeccion
a sus necesidades.

Canal de Distribucion

Define la manera de
entregar la propuesta de
valor a los clientes o a
cada segmento: tipo de
comunicacion, alcance y
entrega de la propuesta
de valor a los clientes.

* Venta directa al cliente
a pie de fabrica o en
las instalaciones del
cliente.

Estructura de Costes

Identifica los costes en los que se incurren al operar
el modelo de negocio de cara a disefiar un modelo de
negocio sostenible, eficiente y escalable.

 Principalmente en la fabricacion y en el personal.

Fuente de Ingresos

Representan la forma en
que la empresa genera
los ingresos en cada
segmento de cliente
(pagos recurrentes...)

* Venta de productos.

Segmentos de Cliente

Define el grupo de
personas objetivo al cual
se ofrece el producto/
servicio.

° Automocién.

» Construccién.

* Productos electrénicos.
* Menaje VIP.

» Aeronautica.
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Aspectos diferenciales de la organizacion

Parte del éxito cosechado por Tecnogap se debe a la estrategia de diferenciacion que ha mantenido en
los dltimos afos y que le ha permitido dar un salto cualitativo respecto a su competencia en el mercado.

Proceso

productivo mas Calidad 1SO 9001
avanzado: Maquinas (automocién) y

de inyeccién bimateria UNE-EN 9100
y méquinas de (aeronauticay

inyeccion i defensa)
vertical ; .




TECNOGAP

RNACIONALIZACION, UN
PROCESO CLAVE PARA EL FUTURO
DE LA ORGANIZACION

3l Qazones parea la fn')LeMacionaliZacién de la empr*es«

Tecnogap se ha abierto a 3 paises donde exporta los distintos productos correspondientes a las lineas
de negocio.

Los principales factores que motivaron la definicién de una estrategia de internacionalizacién y la apertura
a los mercados internacionales fueron, entre otros:

Factores principales

¢ La diversificacion del riesgo.

¢ Aumentar el volumen de negocio.

32 erresen+a+iviclac' Hel proceso infernacional en la
Or‘éaniz.aciéﬂ
Laimportancia del mercado internacional en la realidad de Tecnogap es notable ya que desde que comenzé

el proceso de internacionalizacion, su representatividad en cuanto a la estrategia, facturacion, estructura
de personal y los procesos internos se ha visto aumentada considerablemente.
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Dentro del Plan Estratégico de Tecnogap, la internacionalizacion es un ambito prioritario. En este ambito
se identifican los siguientes objetivos a abordar por parte de la direccién de la organizacién:

¢ La diversificacion en diferentes sectores de actividad.
* Aumentar el volumen de negocio e implantarse en otros paises.

222. Facturacion

Respecto a la facturacién correspondiente al proceso internacional en 2014, ésta alcanzé los 180.000 €,
suponiendo el 6,2% de la facturacion total.

Distribucion de la facturacion total por tipo de Mercado

100%
80%
60%
40%

20%

0,18
2014

Otyo

B Mercado Internacional M Mercado Nacional
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323 :DCS‘ILr‘IbUCIé'\ c‘e la Pla'\‘/‘l”a

Por otro lado, a medida que el proceso internacional ha ido ganando peso en la organizacion, se ha visto
incrementado el nimero de personas dedicadas al mismo. De esta manera, actualmente el 15% de la
plantilla se encuentra trabajando en actividades relacionadas con la estrategia internacional.

Plantilla dedicada al proceso internacional

324. err‘eSen‘/’a'/‘ivic]acl Hel proceso infernacional en los procesos

infernos

Cabe destacar el impacto que la internacionalizacién ha tenido en la estructura y la organizacion de los
procesos internos, tanto aquellos denominados procesos de soporte (Back-Office) como los procesos
de negocio (Front-office).

[ Procesos Front-Office ] [ Procesos Back-office ]
Departamento comercial Administracién
Creacion del departamento comercial, Incorporacién de personal con dominio de
reforzando los recursos para afrontar el diferentes idiomas

proceso de internacionalizacion,
contratando personal nativo de cada
mercado, conocedor del idiomay de la
cultura y altamente cualificado.

;

Marketing

Presencia en ferias, realizacion de encuentros
empresariales, y de visitas a posibles clientes
en Europa y en el Norte de Africa.
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325, Eleccion de Mer‘cac]os

TECNOGAP

Actualmente, Tecnogap se encuentra presente en 3 mercados internacionales, Francia, Marruecos y Ale-

mania, y tiene como objetivo incrementar dicho nimero.

De cara a identificar los paises y mercados objetivo acordes a la estrategia de internacionalizacién de
Tecnogap, se han acudido a las siguientes fuentes de informacion.

Fuentes de informacion para la eleccion de los mercados objetivo

Analisis de los principales
mercados para el

sector automocion y
aeronautico

Andlisis de
oportunidades de
negocio realizadas
por consultores
especializados

Analisis de las principales
plantas productivas

de fabricantes

de automocioény
aeronautica, en busca de
necesidades de mayor
capacidad de la cadena
de proveedores

Cursos de
internacionalizacion de
las Camaras de Comercio,
IGAPE, ICEX y EOI
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Estrategia de penetracion en nuevos mercados

Una vez identificados los mercados internacionales estratégicos para la organizacion, se establecié una
doble estrategia de penetracion de mercado que permitiera obtener los objetivos de crecimiento y fac-
turacion de la manera mas segura y sostenible posible.

* Através de la colaboracion con partners (clientes o proveedores) de los mercados objetivo.

* Contratacion de un agente comercial para facilitar la venta en el mercado destino.

326. Claves de la eleccion de la eS'{'r*a'/'eéia de Mar‘ke‘{'irg lntfernacional

En cuanto al Plan de Marketing Internacional basado en la definicién de los 4 pilares de Producto, Precio,
Promocion y Distribucion, destaca la estrategia seguida por la empresa que ha permitido el éxito de sus
lineas de negocio y productos ofrecidos a sus clientes. A continuacién se muestra, para cada uno de los
pilares estratégicos, las claves del éxito mantenidas por la organizacion.

Producto

En base al conocimiento del mercado y los clientes objetivo, el pilar denominado Producto define las
caracteristicas, atributos y beneficios que cumplen los productos.

Esta variable tiene importancia relativa en funcién del mercado destino.
Claves del éxito | En Alemania la relevancia es elevada, mientras que en Marruecos es mas

reducida.

Precio

La definicién del Precio es el resultado del estudio de ciertas variables que determinan la cantidad que
el cliente objetivo esta dispuesto a pagar por adquirir el producto o servicio de (la empresa). Las princi-
pales variables a tener en cuenta son los costes, tanto fijos como variables, de la organizacién, margen
objetivo, las tendencias y practicas de fijacion de precio de la competencia y el poder adquisitivo de los
clientes objetivo.

Esta variable tiene importancia relativa en funcién del mercado destino.
Claves del éxito | En Alemania la relevancia es reducida, mientras que en Marruecos es mas
elevada.
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Distribucion

TECNOGAP

La Distribucién implica el establecimiento de los canales a través de los cuales se comercializan los

equipos de Tecnogap.

Claves del éxito

Ala hora de definir la distribucién de los productos, se opté por los agentes
comerciales y la venta directa.

Promocion

Por dltimo, el pilar denominado Promocion busca definir la comunicacion de los atributos y beneficios
del producto que promovera su compra por parte del segmento del mercado objetivo.

Desde Tecnogap se enfatiza en la red de contactos institucionales, en la

Claves del éxito | disponibilidad y flexibilidad para viajar a los mercados objetivo y en la

adaptacion a la cultura empresarial de los mercados extranjeros.

227. Apo7os institucionales

Para poder abordar los mercados internacionales con éxito y aprovechar las nuevas oportunidades que
éstos ofrecen, Tecnogap se ha valido del apoyo que las instituciones piblicas otorgan en la apuesta por
la internacionalizacion de las empresas.

IGAPE: Instituto
Gallego de Promocion
Econdmica

_Igape»

Apoyo recibido:
e Cursos de internacionalizacién y programa Reacciona.

* Ayudas a la inversion.

Beneficios del apoyo recibido:

* Apoyo para el desarrollo y replanteo de cuestiones en materia de
internacionalizaci6n.

e Financiacién para la modernizacién de la empresa.

EOI - IGAPE

_Igape»

Apoyo recibido:

* Plan de internacionalizacion y marketing digital.

Beneficios del apoyo recibido:

* Revision y definicion del plan de internacionalizacion, y asesoramiento para
promocion en internet, optimizacion financiera, optimizacion de la produccion y
cadena logistica y relanzamiento comercial.
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Pexga: Plataformas
Empresariales en el
exterior de Galicia.

Apoyo recibido:

* Asesoramiento Rusia y Marruecos.

Comercio Gallegas

IGAPE + CEG
Beneficios del apoyo recibido:
* Promocion exterior.

Foexga: Apoyo recibido:

IGAPE + Camaras de

* Organizacion de ferias, de encuentros con compradores europeos y jornadas de
internacionalizacion.

Beneficios del apoyo recibido:

* Acercamiento a nuevos mercados.

Programa Xpande:
Camara de Comercio de
Orense

(Camara

Ourense

Apoyo recibido:

* Plan de internacionalizacion.

Beneficios del apoyo recibido:

 Definicién preliminar de las acciones de internacionalizacién.

ICEX: Instituto Espafiol
de Comercio Exterior

Espafia

|
' Exportacién
| e Inversiones

Apoyo recibido:

* Elaboracion para el mercado aleman de un listado de agentes y de empresas
interesadas en colaborar con Tecnogap.

Beneficios del apoyo recibido:

¢ Identificacién de agentes y empresas colaboradoras en el mercado aleman.

3228 Pr-ir\cipales desafios en el proceso de infernacionalizacion

A pesar de que lainternacionalizacién haya representado una oportunidad de crecimiento para Tecnogap,
también ha conllevado una serie de desafios que se han superado gracias a la rapida adaptacion de la

estructura de la organizacion al nuevo contexto de mercado.

Complejidad de los tramites Barreras culturales

aduaneros, especialmente

y de idioma
en Marruecos




1272 |
TECNOGAP

329. Pm’ncipales Pro-f'eéonis-/-as Hel proceso de infernacionalizacion

En la apertura a los mercados internacionales fue fundamental el papel del Departamento Comercial de
Tecnogap.

Departamento Comercial

El departamento comercial, de la mano de gerencia, fueron los que abrieron nuevos mercados para la
compaiiia.

323, Proxinos pasos: ~etos de Lfuro

A pesar de haber conseguido parte de los objetivos establecidos en la estrategia internacional, Tecnogap
tiene aiin retos y metas que alcanzar.

Principales resultados de la internacionalizacion

e Consolidacién de Tecnogap en el mercado marroqui.

* Incremento de la presencia en el mercado aleman.

31‘{ Pr-incipales r‘eSUl‘lLac‘OS ob+enic‘os

Se presentan a continuacion los principales logros y resultados obtenidos gracias a la internacionalizacion
de la organizacion.

Principales resultados de la internacionalizacion

* Consolidacién del posicionamiento de marca.
¢ Conocimiento internacional de los productos de Tecnogap.
* Diversificacién de los sectores cliente.

* Incremento de la facturacion.
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35 Qecomenc‘aciones en la in‘/’er‘nacionahz_acién c:le Una

empr‘eSa

Seglin Tecnogap, los aspectos mas importantes a tener en cuenta en una estrategia de internacionali-
zacién son:

» Adaptacion a la cultura de cada mercado objetivo.

e Ser paciente, ya que los resultados se obtienen a largo plazo.

* Disponer de recursos suficientes para invertir y arriesgar.



TECNOGAP

PRINCIPALES CONCLUSIONES

Hl. Pr-inciPcJes claves del exito en la eXPer-iencia

infernacional de 730«09 ap

Se muestran a continuacion los principales aspectos que han sido clave para el éxito en el proceso de
internacionalizaciéon de Tecnogap.

. AsPec-f—os diferenciales v claves de exito de la enmpresa
Aspectos diferenciales de la organizacion

Proceso
productivo mas
avanzado: Maquinas

Calidad I1SO 9001

(automocion) y
de inyeccion bimateria
y maquinas de

inyeccién . ‘
vertical

UNE-EN 9100
(aeronautica y

defensa) '
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H12. Pr-incipa(es Valores de Técno(jap

* Adaptacion a cada cliente y mercado.
e Servicio integral: “Llave en mano”.
* Compromiso maximo con la calidad: ISO 9001y UNE — EN 9100.

» Confianza de los clientes que se traduce en un fortalecimiento de la credibilidad y del trabajo estable
que permite ofrecer productos de alta calidad y aportar mas valor a cada cliente.

* Knowhow: Implementamos soluciones innovadoras, servicio integral (llave en mano), experiencia de
mas de 20 aios, fuerte compromiso con la mejora continua de los procesos y elevada cualificacion de
los directivos y empleados.

* Desarrollo: Buscamos nuevas oportunidades y exploramos nuevos mercados. Ampliamos y diversifi-
camos nuestros segmentos de clientes y mejoramos nuestros productos basandonos en principios de

crecimiento sostenible y sinergias.

H13. Modelo de /\/egodo

Socios clave

Matriceros y proveedores de utillaje y materia prima.

Actividades clave

Fabricacion de piezas de plastico por inyeccion y montaje de productos semi-
elaborados.

Propuesta de Valor

Recursos humanos cualificados, Servicio al cliente, Imagen y comunicacion,
Innovacion en cuanto al proceso, Ultima tecnologia, Adaptacion a la cultura de los
mercados objetivos.

Recursos Clave

Personal cualificado y equipamiento puntero.

Relacion con el

Asesoramiento a los clientes en todo momento para disefiar un producto que se

Distribucion

Cliente adapte a la perfeccion a sus necesidades.

Segmentos Automocion, construccion, productos electrénicos, menaje VIP y aerondutica.
de Cliente

Canal de Venta directa al cliente a pie de fabrica o bien en las instalaciones del cliente.

Estructura de Costes

Principalmente en fabricacién y personal.

Fuente de Ingresos

Venta de productos
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HH. Es*ﬂ‘r*a'f'eéia de eleccion v Pene‘/’r‘aciéﬂ en nuevos mercados

Através de la colaboracion con
partners (clientes o proveedores) de
los mercados objetivo.

Contratacién de un agente comercial
para facilitar la venta en el mercado
destino.

HI15., Plan de Mar‘ke‘f'irg Internecional

Producto
Esta variable tiene importancia
relativa en funcion del mercado
destino. En Alemania la

relevancia es elevada, mientras

@ Precio
Esta variable tiene importancia

relativa en funcién del mercado
al que se dirija. En Alemania la
relevancia es reducida y en

que en Marruecos es mas Plan de Marketing Internacional Marruecos es mas elevada.

reducida.

W L

Distribucion

A la hora de definir la
Distribucion de los productos, se
optd por los agentes
comerciales y la venta directa.

Hl6. APO7O institucional

Promocion

Red de contactos
institucionales, flexibilidad para
viajar a los mercados objetivo y
adaptacion a la cultura
empresarial de los mercados
extranjeros

IGAPE: Instituto Apoyo recibido:
Gallego de Promocion

Econémica
e Ayudas a la inversion.

e Cursos de internacionalizacién y programa Reacciona.

ya Pe)) Beneficios del apoyo recibido:

internacionalizacion.

* Apoyo para el desarrollo y replanteo de cuestiones en materia de

¢ Financiacién para la modernizacién de la empresa.
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EOI - IGAPE
L €O
/lgape»

Apoyo recibido:

* Plan de internacionalizacion y marketing digital.

Beneficios del apoyo recibido:

e Revision y definicién del plan de internacionalizacién, y asesoramiento para
promocién en internet, optimizacion financiera, optimizacion de la producciény
cadena logistica y relanzamiento comercial.

Pexga: Plataformas
Empresariales en el
exterior de Galicia.

Apoyo recibido:

¢ Asesoramiento Rusia y Marruecos.

Comercio Gallegas

IGAPE + CEG
Beneficios del apoyo recibido:
° Promocion exterior.

Foexga: Apoyo recibido:

IGAPE + Camaras de

* Organizacion de ferias, de encuentros con compradores europeos y jornadas de
internacionalizaci6n.

Beneficios del apoyo recibido:

* Acercamiento a nuevos mercados.

Programa Xpande:
Camara de Comercio de
Orense

(Camara

Ourense

Apoyo recibido:

* Plan de internacionalizacion.

Beneficios del apoyo recibido:

* Definicién preliminar de las acciones de internacionalizacion.

ICEX: Instituto Espafol
de Comercio Exterior

Espafia

-
' Exportacién
| e Inversiones

Apoyo recibido:

* Elaboracién para el mercado aleman de un listado de agentes y de empresas
interesadas en colaborar con Tecnogap.

Beneficios del apoyo recibido:

¢ ldentificacién de agentes y empresas colaboradoras en el mercado aleman.







