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A estas alturas de la evolucion socio-econdmica nadie duda que la riqueza de un pais
correlaciona muy directamente con la amplitud y calidad de su tejido empresarial. Lo
gue si ha cambiado, y lo va a seguir haciendo a velocidades crecientes, es el entorno
general en el que se desenvuelven dichas empresas a través de los vectores disruptivos
de la globalizacién y la tecnologia.

Aunque parezca que vivimos en “tiempos exponenciales”, tal vez la filosofia de estos
cambios no sea tan nueva como parece. Ya Confucio nos advertia que “Quién pre-
tenda una felicidad y sabiduria constante, deberd acomodarse a frecuentes cambios”.

La gestién exitosa de estos vectores disruptivos implica el disefio e implantacion de
dos especiales palancas de gestion como son la innovacion y la internacionalizacion.
Estdn en el nlcleo de la estrategia de la organizacion que debe revalidarse en la cuenta
de resultados.

En la medida que los mercados son hoy en dia verdaderamente globales es critico
gue las empresas se planteen, incluso desde su nacimiento, extender su propuesta
de valor a otras zonas geograficas asi como a otros segmentos servidos, a través de
la omnicanalidad que posibilita la moderna tecnologia. Esta estrategia de internacio-
nalizacion, excelentemente ejecutada, permitird a la empresa diversificar fuentes de
ingresos en el largo plazo y con ello posibles riesgos de mercado. Sin embargo no es
un proceso sencillo de disefar, y sobre todo de ejecutar. Es muy importante analizar
para cada empresa, la matriz que constituye de un lado la “globalizacién de la indus-
tria” en la que se encuentra la empresa y por otro la propia “preparacion de la misma
para la internacionalizacion”.

La otra gran palanca de la moderna gestion tiene que ver con la innovacién. Comienza
a haber una importante bibliografia tedrica asi como exitosas experiencias practicas
sobre innovacion. La definicidon general mas aceptada, compartida por la OCDE vy
Eurostat, es la expuesta en el Manual de Oslo: “las innovaciones comprenden los nuevos
productos y procesos asi como las modificaciones tecnoldgicas importantes de los
mismos. Una innovacion se considera como tal cuando es introducida en el mercado
(innovaciones de producto) o utilizada en un proceso de produccion (innovaciones
de procesos). En ellas intervienen toda clase de actividades cientificas, tecnoldgicas,
de organizacion, financieras y comerciales”.

Hoy en dia en casi todas las industrias la oferta es muy superior a la demanday la tec-
nologia estd propiciando el redisefo de las tradicionales cadenas de valor y con ello la
aparicion de “competidores laterales” , que tal vez nunca estuvieron en el tradicional
“radar de observacion” de la empresa. En este nuevo “statu-quo”, la innovacion es un
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elemento critico para la supervivencia de la empresa. Se trata de una innovacion que
alcanza al modelo de negocio.

En relacién con la innovacidn, hay que entender profundamente que ésta es mucho
mas que invertir en I+D+i. Innovar no es inventar, tiene que ser aceptado por el merca-
do target de la empresa. En definitiva, innovar es monetizar, poner en valor. También
es un camino complejo porgue la innovacién no es un proyecto, la innovacion es un
estado cultural de toda la organizacion.

Pero la clave de estas estrategias ganadoras esta en el talento de los emprendedores
que las tienen que llevar a cabo. Talento es poner en valor lo que uno sabe, puede y
quiere hacer. Requiere del permanente esfuerzo de personas verdaderamente com-
prometidas alrededor del liderazgo del emprendedor tal como nos sefala Bertold
Brecht: “Hay hombres que luchan un dia y son buenos. Hay otros que luchan un afio
y son mejores. Hay quienes luchan muchos afos y son muy buenos. Pero hay los que
luchan toda la vida. Esos son los imprescindibles”.

El desarrollo de un verdadero ecosistema empresarial requiere en nuestro pais trabajar
en un doble via. De un lado, impulsar que nuestras pequefas y medianas empresas
alcancen un notable tamafo, superior en facturacion y empleados a fin de que puedan
abordar dichos proyectos criticos de internacionalizacion e innovacion. De otro, fomen-
tar un entorno educativo, social y legislativo que propicie la creacion de empresas y
el espiritu emprendedor.

A pesar del esfuerzo legislativo realizado en los Ultimos afos, las estadisticas y analisis
internacionales siguen destacando que nuestro pais no es un “entorno suficientemente
amigable” para el emprendimiento en términos administrativos para crear una socie-
dad, el marco econdmico-fiscal y el desarrollo de los instrumentos de financiacion
para la puesta en marcha del proyecto emprendedor.

Es necesario que el emprendimiento esté mas presente en el desarrollo curricular de
la formacioén en todos sus estadios desde la educacién primaria, facilitar todos los
tramites administrativos para la puesta en marcha del proyecto, suavizar las cargas
impositivas en estas primeras fases de la empresa y disefar todos los instrumentos
financieros que permitan su desarrollo y crecimiento.

En este libro, fruto de la colaboracion entre la EOl y CaixaBank, se describen las expe-
riencias de éxito de diez emprendedores que, no sélo tuvieron la idea, sino sobre todo
y lo mas importante, tuvieron el coraje y la lucidez para ponerla en marcha.

T
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Se trata de un extraordinario esfuerzo de su autora, Belén Castafio, en colaboracidon
con la prestigiosa Escuela de Negocios EOI a través de su Decanato y Vicedecanato
de Investigacion, que nos ha permitido ponernos en contacto con estos empresarios
que ya han recorrido ese complejo camino desde la concepcidon del negocio hasta la
puesta en marcha y la validacion en la cuenta de resultados, mostrdndonos aquellos
elementos estratégicos y operativos que han sido criticos en su desarrollo. También
hay que agradecer a estos diez magnificos emprendedores su generosidad para mos-
trarnos aquellos elementos que les han servido en su transito desde la concepcion de
la idea hacia la creacion de la riqueza que va mas alla de los elementos puramente
econdémicos.

El valor del estudio es que se trata de empresas de diferentes sectores y en diferentes
fases de desarrollo pero que tienen la internacionalizaciéon y la innovaciéon en el ADN
de sus organizaciones.

Sus fundadores son sin duda auténticos lideres, que como sefala Isidro Fainé, Pre-
sidente de CaixaBank, comparten unos rasgos comunes, unas caracteristicas, que
todos deberiamos procurar incorporar como guia de actuacion. “El lider innova, no
administra. El lider desarrolla, no se limita a mantener. Se centra en las personas y no
en los sistemas y estructuras. Tiene una perspectiva de largo alcance, no una vision
cortoplacista. Pone en tela de juicio la situacion de las cosas, no se limita a aceptarlas.
Comunica, no ordena. Inspira confianza y consigue que sus colaboradores confien en
si mismos”.

Estoy convencido que en este pais hay un creciente y vigoroso tejido emprendedor
gue agradece especialmente el testimonio y la experiencia de estos emprendedores
para “aprender” de ellos tal como decia Franklin:

“Dime y lo olvido, enséfiame y lo recuerdo, involicrame y lo aprendo”
Benjamin Franklin

Fernando Moroy Hueto

Director de Relaciones Institucionales de CaixaBank - Comunidad de Madrid
Vicepresidente de la Red de Business Angels Keiretsu

Setiembre, 2015
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“Donde hay una empresa de éxito, alguien tomo alguna vez una decision valiente
Peter Drucker

La salida al exterior de nuestras empresas es un proceso irreversible. Tan sélo en los
ultimos cinco anos, Espana ha pasado de exportar bienes y servicios por valor del 22%
del PIB al 32%, del pasado afio.

Los datos de comercio exterior reflejan que las exportaciones alcanzaron, en marzo
de 2015, los 23.218,28 millones de euros, con un aumento del 18,18% interanual, con-
forme a la base de datos de ICEX. Y que 147.731 empresas exportaron en el ano 2014,
de las cuales 45.842 (un 31%) lo hicieron de manera regular, al menos durante cuatro
afos seguidos.

Sin embargo, internacionalizar la empresa implica mucho mas que exportar de manera
aislada, por ello el proyecto “Dando voz a la experiencia” tiene como objetivo acer-
carnos al proceso de internacionalizacion de nuestras pymes, desde una perspectiva
mas amplia y cualitativa. Que nos permita conocer, tanto las ventajas competitivas,
como las claves del proceso de internacionalizacion que han acometido con éxito los
emprendedores. Identificando su propuesta de valor junto a las barreras y dificultades
(falta de financiacién, de RRHH cualificados, las diferencias culturales en los paises de
destino), que han tenido que salvar cuando emprendieron y decidieron internaciona-
lizar su proyecto.

Este libro forma parte del proyecto “Dando voz a la experiencia” que nace, impulsado
por la Catedra de Internacionalizacion y Emprendimiento de EOI-CaixaBank, con el
objetivo de detallar diez experiencias de internacionalizacion de emprendedores. Que
sirva de “lecciones aprendidas” a otros emprendedores que tengan la inquietud de
crear y desarrollar empresas globales, para acelerar su curva de aprendizaje y aumen-
tar sus posibilidades de éxito en los mercados internacionales. Responde al fin ultimo
de la Catedra de promover el desarrollo y el cambio en nuestra sociedad, hacia una
economia global mas competitiva, innovadoray sostenible, a través de la transferencia
de conocimiento y de los valores del emprendimiento.

Para ello, emprendedores de éxito han contado en primera persona -primero en una
entrevista grabada en video y después a través de este libro- su hoja de ruta, como
convirtieron su idea de negocio en un proyecto de éxito y cdmo gestionan su empresa
con vision global, generando riqueza e innovacion.

En cada capitulo descubriremos que hay tantos modelos como emprendedores: deta-
llardn que les motivd a internacionalizar su proyecto y cédmo han dado respuesta a
los retos de un mercado globalizado, los riesgos que han asumido, en qué mercados
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operan, sus criterios de seleccion, la estrategia y los valores que subyacen, los instru-
mentos financieros con los que cuentan, cdémo han organizado los RRHH y materiales
gue necesitan, relatando su experiencia, sus aciertos, pero también los errores que
les han permitido evolucionar y ser mas competitivos en este proceso apasionante.

Para seleccionar a los diez emprendedores, el criterio elegido ha sido que reflejaran
la diversidad del tejido empresarial espafnol, constituido por pymes (*) en un 99,88%,
segun el Directorio Central de Empresas (DIRCE). Por ello, en el proyecto participan
diez emprendedores con empresas de distinto tamafio dentro de la categoria de pyme,
sector (tecnoldgico, industrial, de servicios, agroalimentario, de la moda, etc), etapa
del ciclo de vida de las empresas (nacimiento, crecimiento o consolidacién) y ailo de
constitucion (desde la centenaria a las startups). Pero con un elemento que les une, la
pasion de sus emprendedores para crear productos y servicios de alto valor afadido
con los que operan en los mercados internacionales.

Si no subrayaramos las competencias personales de los emprendedores que lideran
estas empresas, el proyecto no estaria completo. La internacionalizacion no es tener
presencia en determinados paises, es una actitud, que transmiten a sus equipos. Las
personas dan sentido a cada experiencia. Albert Einstein decia: “Hay una fuerza motriz
mas poderosa que el vapor, la electricidad y la energia atdmica: la voluntad.” Nuestros
emprendedores son el mejor ejemplo.

La pasion, que impulsa a cada uno de ellos, explica la innovacién en su propuesta de
valor y en la forma de comunicarse con sus clientes. Sus ideas disruptivas son palancas
de cambio para construir un modelo econdmico diferente, que evoluciona al mismo
tiempo que nuestra sociedad. La globalizacién, la omnipresencia de Internet y un
entorno incierto que cambia a gran velocidad exige a las empresas nuevos modelos de
gestidn flexibles, mas abiertas con sus stakeholders y con la sociedad en su conjunto,
en el que la competitividad tiene que ver con la forma en que se genera, difunde y
explota este nuevo conocimiento.

Por ultimo, gueremos expresar nuestra gratitud y reconocimiento a los diez empren-
dedores seleccionados, que tenian un suefio, y pese a las dificultades y barreras, se
atrevieron y consiguieron hacerlo realidad de forma exitosa. Con talento, creatividad
y esfuerzo infinito. Sin su generosidad, Dando voz a la experiencia no hubiera sido
posible.

™ Conforme a la Recomendacion de la Comision, de 6 de mayo de 2003, que tiene en cuenta el nime-
ro de empleados y el volumen de negocio o el balance general, para la definicidon de microempresas,
pequefas y medianas empresas (2003/361/CE).
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Perfil de la empresa

¢ Fernando Fregeneda
Socio Gerente y Director Comercial de G.A.G Gestion Agro Ganadera SL, empresa
creadora de “Queseria La Antigua de Fuentesauco”

¢ ARo creacion de la empresa: 1994 y la Queseria en 2002.

* N2 de empleados: 24

e Facturacion total: 18 millones de euros

* Porcentaje de internacionalizacion: en el total de la empresa el 64%, en la Queseria el 10%

* Web: www.queserialaantigua.com

e Social Media:
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1. €l emprendedor

Su suefio
“Dignificar la figura del pastor”

=4 Fernando Fregeneda, Director Comercial y Socio Gerente

Es dificil transmitir con palabras la energia arrolladora que trasmite Fernando Fregene-
da. Un emprendedor autodidacta y carismatico que rompe estereotipos, quinta gene-
racion de pastores y apasionado de las nuevas tecnologias, innovador y enamorado
de los procesos de elaboracion tradicionales, de su tierra y de la cultura del campo.
Es un emprendedor con alma.

Lleva 20 ailos como Socio Gerente y Director Comercial de Gestion Agro Ganadera
S.L, el alma mater de La Antigua, de la que es Socio y Director Comercial desde el aflo
2002. Maestro quesero, cursé estudios de Ingenieria Industrial en Béjar y ha participado
en humerosos cursos de social media y comunicacion digital, entre los que destaca el
DEA (Digital Export Accelerator) con EOI (Escuela de Organizacion Industrial), junto
a partners como Google.

Con anterioridad fue responsable del sector lechero en Ganaderias Ortiz y pastor y
ganadero con ganaderia propia, durante cinco anos.

Experto en desarrollo de estrategias de marca, de marketing y ventas en el canal on
line, asi como en detectar nuevas oportunidades de negocio. Tiene una habilidad innata
para meterse a la gente en el bolsillo.

"l
__I:;_h'-

4



=-.{“ 118 | Capitulo 1

DIEZ EXPERIENCIAS DE INTERNACIONALIZACION DE EMPRENDEDORES

2. La empresa:

Origenes:
“Recuperar el sabor de la infancia”

I' !I

magenes de la cadena de valor de la Queseria

La Antigua es la historia de un suefio “Dignificar la figura del pastor”. Que comienza
en Lumbrales, un pequeio pueblo de Salamanca, hace 50 afos y gue hunde sus raices
dos siglos atras, en la familia de Fernando Fregeneda.

Del suefio de Fernando, quinta generacion de pastores, que aprendidé de su abuelo a
escuchar la naturaleza y el amor por las cosas sencillas, elaboradas con mimo en el
campo charro.

Queseria La Antigua es el alma de Gestion Agroganadera, la empresa lactea matriz,
ubicada en Fuentesaulco, Zamora. Es la marca comercial de la Queseria. Una compafiia
agroalimentaria que comienza su actividad en el ano 1994, y que produce 25 millones
de litros de oveja anuales, en un 70% destinados a la exportacion a la practica tota-
lidad de Europa, con 18 millones de euros de facturacion anual (de los cuales el 30%
corresponden a la queseria).

Aprovechando que producian la mejor leche de oveja, en el aflo 2002 ponen en marcha
una nueva linea de negocio dedicada a la fabricacion artesanal de queso de oveja de
la maxima calidad, con el nombre comercial de QUESERIA LA ANTIGUA DE FUEN-
TESAUCO.
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Para ello, rehabilitan en su totalidad una antigua fabrica en la localidad de Fuentesaulco
(Zamora), en el centro de la denominacién de origen Queso de Zamora, con la que
Fernando buscaba recuperar el sabor de su infancia.

Con una leche excelente, procedente de ovejas que pastan en los campos castellanos
y el mimo vy el cuidado de antafo, elaboran todos sus quesos siguiendo la tradicion
artesanal, en una moderna fabrica dotada de la tecnologia mas avanzada. No hay for-
mulas magicas, mas que el respeto a la naturaleza y a los tiempos de maduracion, para
conseguir unos quesos exquisitos, de sabor y aromas unicos, que atesoran premios y
reconocimientos internacionales entre los que destacan:

¢ Medalla de oro en los World Cheese Awards Velldn de Fuentesauco 2013.

¢ Desde Febrero de 2012, Queseria la Antigua de Fuentesalco, es una de las 10 Joyas
de la Gastronomia Espafiola.

¢ Medalla de plata en los World Cheese Awards en torta Caprichos de la Pastora 2010.

¢ Medalla de bronce en los World Cheese Awards en queso curado Campoestrella
2010.

¢ Medalla de plata en los World Cheese Awards en queso tierno de oveja pasterizado
2009.

Un proceso artesanal e innovador que cumple los mas elevados estandares de calidad,
avalados por las siguientes certificaciones alimentarias internacionales:

En noviembre del aflo 2007 implantan el Sistema de Control de Calidad BRC GLO-
BAL STANDARD FOOD Issue 4: January 2005. Un aino mas tarde, a finales de enero
2008, se realiza también la Auditoria del Sistema de Calidad INTERNATIONAL FOOD
STANDARD (IFS) Issue 4, january 2004.

3. Producto

Ventaja competitiva:
“Los quesos estan vivos y te hablan”

La estrategia de La Antigua es clara en todos los mercados en los que estd presente:
valor diferencial apoyado en la marca, la especializacion del producto vy el valor afadido
de la exclusividad. Es un producto Premium elaborado con la leche mas selecta pro-
cedente de los rebafos de la provincia, unida a la tradicion de los maestros queseros,
envuelto en un packaging exquisito.

T
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La innovacion vy la creatividad constituyen un desafio permanente, pero para llegar a
los clientes mas exigentes no sélo cuidan un sabor y aromas Unicos, sino que también
les seducen y sorprenden con un packaging, a la altura de un queso con alma.

= = . .
238 Packaging sorprendente para un queso inico

El disefador Javier Garduio se encarga de renovar la imagen corporativa de La Anti-
gua, para transmitir una imagen con vida, elegante y atemporal. Suya es la creacion
de un packaging sorprendente para el queso Summum 2014, que ofrece en un cubo
de metacrilato blanco iluminado con una tira de ldmparas led. De forma que cuando
se saca el queso, el packaging se convierte en una ldmpara, para utilizar en casa o
en la oficina. Imposible pasar desapercibido en las ferias nacionales e internacionales
gue han participado.

Enfocados en el negocio b2b, utilizan una estrategia multicanal, con el canal horecay
tiendas gourmet. Sin olvidar el b2c del e-commerce de Quesoteca para Espana, Portu-
gal y Andorra. Una tienda on line que es mucho mas, en la que nos invitan a descubrir
el mundo del queso y a disfrutar con ellos de nuestra experiencia. Complementada
con Quesoturismo para rememorar, en la fabrica de Fuentesalco, los origenes del
gueso desde el rebafo de las ovejas hasta la fabricacion del queso, su cuidada madu-
racion, volteos y por supuesto, aprendiendo a cortar y catar el queso. Constituye la
materializacion de la idea de Fernando de “utilizar tu producto y tu empresa, para
desarrollar tu entorno”.
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14 Quesoturimo: descubre las experiencias de la cultura del queso

VISITAS GUIADAS A LA ANTIGUA
INFORMATIE!
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4. Aventura Internacional:

Proceso de internacionalizacion:
“El valor anadido de la gastronomia espafola”

La vocacion internacional estuvo presente en la visidon de la marca desde el principio,
desde Fuentesalco querian elaborar un queso reconocido internacionalmente. Su
misién: hacer el mejor queso de oveja del mundo.

En el afio 2007, se fijan en Rusia como mercado de destino y comienzan a exportar
sus quesos de manera tradicional, eran un producto espafiol mas. Pero pronto se die-
ron cuenta que la mentalidad del consumidor ruso era muy diferente del consumidor
espanol, necesitaban probar el producto antes de comprarlo. Pero para los consumi-
dores rusos el queso espanol era un producto desconocido y ademas en la Antigua,
carecian de los proveedores adecuados para introducirse en el pais.

Aprendieron la leccidon, exportar era una tarea complicada, que requeria de todo su
compromiso y esfuerzo para llevarla a cabo.

En ese momento, como explica el propio Fernando, aparece “el tio Google” y comien-
zan la prospeccion de nuevos mercados utilizando una nueva herramienta, el marketing
digital. Descubrimiento que marca un hito en la evolucién exportadora de La Antigua,
basada en dos elementos:
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* Marketing digital: realizan la distribucion a través de importadores que buscan e
identifican a través del marketing digital, para a continuacion ayudarles a poten-
ciar la venta de los quesos a través de campanas de adwords. Reforzadas con las
redes sociales, con blogs adaptados a cada pais y cultura, teniendo un canal de
comunicacion directa que les permite informar e incrementar la imagen de marca,
posiciondndose con sus potenciales clientes.

Fernando pasa en apenas una década, de no saber encender un ordenador, a utili-
zar las nuevas tecnologias y el marketing digital como herramienta decisiva en su
proceso de internacionalizacion. Autodidacta, a través de las redes sociales y blogs,
sus seguidores saben en cada momento donde estan, qué eventos realizan y lo que
es mas importante, generan el sentimiento de pertenencia, para que se sientan parte
de La Antigua. Las emociones y la experiencia del cliente, estan presentes en todas
las acciones de comunicacién de la marca.

* Presencia Premium en las grandes ferias internacionales: su presencia en las ferias
se convierte en un proceso planificado en el que previamente han respondido afir-
mativamente a seis preguntas:

- ¢Tienen el dinero suficiente para poderlo invertir en asistir a la feria?
éTienen el producto adecuado para este mercado?

dTienen la capacidad productiva suficiente para poder absorber el incremento de
demanda que pueda producirse?

¢Estdn en el mercado adecuado?

dPodra la empresa adoptar la presencia en el mercado que éste le demande tras
la feria?

¢Existe una relacion coste/beneficio razonable?

Después se suceden sus participaciones en las Ferias Sial de Paris o en Moscu. Es facil
encontrarse en el stand con Fernando, acompanado de los mejores chefs espafoles
y rusos, cocinando con queso de oveja, explicando con la misma naturalidad donde
estd Zamora o como se ordefia una oveja...

Pero su estrategia de internacionalizacion trasciende la venta de sus quesos fuera de
nuestras fronteras: combaten el desconocimiento de los quesos espafioles, difundiendo
la cultura del queso y de la gastronomia espafola. Para que sepan cuando y cémo
comerlo. Frente a la elevada competencia en el comercio exterior, para promocionar
sus productos, utilizan el valor afadido de la cultura y de la gastronomia espafiola.
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Ensefiando a cocinar y degustar el queso saucano en las ferias internacionales

Con esta finalidad colaboran con grandes chefs, tanto nacionales como internacionales,
para promocionar su producto, su entorno y su gastronomia “salmantina”.

“Los quesos estan vivos y los quesos te hablan” e gusta decir a Fernando. Observan-
do el catdlogo de sus quesos, es facil ver que el sabor de La Antigua se reconoce en
los mercados internacionales. La evolucion en sus productos explica la propia historia
de la compafia y su expansion internacional. Su adaptacion a los nuevos mercados y
a sus potenciales clientes ha sido el origen de las nuevas especialidades de queso al
Tempranillo, al Pedro Jiménez o a la Trufa, o el queso con Vodka del mercado ruso.

La apertura de nuevos mercados no es tarea sencilla, pero en su aventura internacional
La Antigua ha vivido como la situacion politica de los mercados de destino, se convierte
en un elemento decisivo en las acciones de comercio exterior. Rusia es un pais con un
mercado potencial de mas de 143 millones de consumidores, pero su inestabilidad politica
y las tensiones diplomaticas del conflicto con Ucrania, han supuesto una dificultad anadida
para el sector agroalimentario con la que no contaban cuando hace 8 aflos comenzaron a
exportar. En el afio 2013, Rusia cierra sus fronteras durante un afio, que tan sélo abrieron
de manera muy restrictiva para 8 empresas lacteas, con una acreditacion especial.

Pese a este obstaculo, continuaron con la actividad de promocidn, con presencia en
las ferias y degustaciones en restaurantes moscovitas.

Pocos meses después sin embargo, un nuevo veto comercial amenaza con hacer
imposible cualquier exportacidon de productos lacteos. Lejos de tirar la toalla, descu-
bren que la normativa si permite la exportacion de productos elaborados sin lactosa.
Este veto comercial se convierte en una oportunidad para innovar y adaptarse a
las nuevas condiciones que les impone el mercado ruso, creando todo una gama de
gueso de oveja pasteurizado sin lactosa. Que conserva las mismas propiedades y
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sabores de calidad propias de la marca vy, que da respuesta a un nuevo segmento de
consumidores, que tanto en el mercado nacional como internacional, demanda cada
vez mas productos especificos adaptados a sus necesidades.

El esfuerzo ha merecido la pena y comienzan a recoger los frutos. Rusia es hoy su
principal mercado exterior pero previamente, ademas de los grandes datos macroeco-
némicos, han tenido que entender su cultura y mentalidad. En la actualidad La Antigua
también exporta, por proximidad geografica y afinidad cultural, a otros paises euro-
peos como Andorra, Reino Unido, Paises Noérdicos, Bélgica, Francia e Italia. Sin olvidar
Emiratos Arabes, donde han realizado sus primeras ventas.

|!£ Paises en los que los quesos de La Antigua estan presentes

Sus proximos retos se centran en los mercados de LATAM, Brasil, Chile, Panamay Costa
Rica, paises que han seleccionado por su potencial de crecimiento y por la ventaja
gue supone tener un idioma comun. Han comenzado a invertir realizando las primeras
acciones de marketing digital de social media. El objetivo es que, cuando comiencen la
siguiente fase de exportacidn de sus quesos, les conozcan y tengan ya una comunidad
de seguidores y potenciales clientes. Primero dan a conocer el producto, posicionan
la marca y después llegan las primeras ventas en un proceso gue retroalimentan.

La apuesta por los mercados internacionales se refuerza y profesionaliza hace 5 afios
con la creacién de un departamento especifico de exportacidon dentro la compafiia,
mas una intérprete y bloguera para el mercado ruso.
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Equipo que, liderado por Fernando y acompafiado de los mejores chefs espafioles acaba
de regresar de un viaje a Moscu, en el que han pasado cinco dias preparando degustacio-
nes de sus productos en los mejores restaurantes moscovitas vy, visitando a las principales
instituciones empresariales y educativas, como el Instituto Cervantes. De nuevo, la cultura'y
la gastronomia espafolas unidas a través de un queso exquisito para continuar aportando
valor. Para hacer Marca Espaiia y transmitir emociones que trascienden la accion de compra.

5. Dialogo con el emprendedor

“Sji tienes un suefo en tu cabeza, y de verdad crees en él,
corres el riesgo de que se convierta en realidad”
Walt Disney

Fernando, autodidacta, apasionado y entusiasta, sigue sorprendiéndonos a todos con
su creatividad y energia arrolladora. Ahora entendemos coémo desde su fabrica sauca-
na, se elaboran quesos “con alma”, para exportar al resto de los mercados internacio-
nales. Es un emprendedor increible. Si te gustan las emociones, no puedes perderte su
proyecto de Quesoteca ni sus estrategias de marketing diferentes para cada producto,
porque como bien dice Fernando “el pafo bueno en el arca no se vende”.

http://www.eoi.es/mediateca/video/2355

L.&! Fernando Fregeneda
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"De Castilleja de la Cuestaq, Sevilla,
a los 5 continentes”

Perfil de la empresa

¢ Juan Moreno
Presidente del Consejo de Administracion de “Inés Rosales”
* Afio creacién de la empresa: 1910
¢ N2 de empleados: 107
¢ Facturacion total: 14 millones de euros
* Porcentaje de internacionalizacién: 20%
* Web: www.inesrosalesonline.es
e E-commerce: www.inesrosalesonline.es
¢ Social Media:
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¢ Proceso de elaboracion artesanal de las tortas de aceite, igual que hace un siglo
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1. €l Emprendedor

“De marino mercante a presidente de Inés Rosales”

=2 Juan Moreno, Presidente del Consejo de Administracion
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Juan Moreno es Presidente del Consejo de Administracion y Presidente de la empresa
de fabricacion de pasteleria tradicional Inés Rosales, ademas de propietario Unico de
la compafia desde 2004. Un marino mercante que se convierte en emprendedor,
enamorado de la marca y de los valores que representa.

Licenciado en el Centro Superior de Estudios Empresariales de Madrid, Diplomado en
Direccidon de Empresas Agroalimentarias y en Alta direccion de empresas de la cadena
agroalimentaria por el I. . San Telmo. Anteriormente desarrolld su carrera profesio-
nal como marino mercante en distintas navieras nacionales e internacionales, siendo
director de fabricacidon de una empresa metalurgica, director de produccién de una
fabrica textil y gerente de fabrica de una pasteleria industrial. Desde el afio 1985 su
dedicacion es plena a Inés Rosales S.A.U. Cargo que compagina con los de presidente
de varias asociaciones de empresarios en Sevilla.

Un emprendedor cercano e infatigable experto en gestion de empresas y en proce-
S0s, que, después de mas de 49 aifos de trayectoria profesional, se define como “un
aprendiz permanente que cada vez cree mas en las personas”. Excelente anfitrion,
escucharle es disfrutar del arte de la conversacion.
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2. La empresa

Origenes:
“Un siglo de tradicién e Innovacién”
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Hablar de Inés Rosales en Espafa es generar sentimientos que trascienden el acto de
compra y nos evocan los recuerdos de nuestra infancia...

Todo comienza hace mas de un siglo, cuando en el afio 1910 una emprendedora lla-
mada Inés Rosales, con la ayuda de mujeres de su localidad, comienza a vender sus
tortas una a una en el cruce de caminos de La Pafoleta y en la antigua estaciéon de
trenes de Sevilla, por donde pasaban las diligencias y mas tarde los trenes y autobuses,
transportdndolas en canastos de mimbre. Desde estos dos puntos estratégicos, los
viajeros se las llevaban a sus lugares de destino y en poco tiempo, se fueron exten-
diendo por toda Espafa, dando lugar a “las legitimas y acreditadas tortas de aceite
de Inés Rosales”.

Es el nacimiento del primer producto manufacturado de pasteleria que se comerciali-
zaba fuera de su propio obrador. Este canal de venta fuera del centro productivo, era
posible gracias a la facil conservacion de la torta durante varias semanas, a diferencia
de su “competencia” en el mostrador de pasteleria como bizcochos y magdalenas,
que rapidamente se estropeaban. Y fue decisivo para que el producto cruzara la
frontera local.
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La unidad, a una perra gorda y media, un precio asequible. Dos, un real. La torta,
aromatica, dulce, crujiente, era una pequefa alegria en una Espana triste, pobre y
dolorida. De este modo, se fijo en los sentimientos de los consumidores, un refugio al
gue siempre se acudia.

Hay que situarse en la sociedad espafola de principios del siglo XX, para entender
como sélo un gran tesén a la hora de realizar el trabajo y un gran amor por la torta
de aceite, de su fundadora, fueran las claves para que un producto de la gastronomia
local, se sacara y distribuyera fuera de su entorno de elaboraciéon y consumo.

“En mas de 100 afios de existencia, nadie podia imaginar gue el nombre de una empren-
dedora, Inés Rosales, llegaria a los 5 continentes sin traduccién a ningun otro idioma”,
explica Juan Moreno, presidente del Consejo de Administracion de Inés Rosales. Un
marino mercante que se convierte en emprendedor cuando en el afno 1985 compra
la compafiia -con la marca a punto de desaparecer- por pura intuicién, sin plan de
negocio, sin ius diligens y asumiendo un elevado riesgo.

La familia de la emprendedora Inés Rosales, en 1920
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Su estrategia para relanzar la firma supone una vuelta a los origenes, la elaboracion

de un producto unico y saludable, junto a la obsesidn por controlar todos los procesos
e ingredientes desde el origen.

Su visién desde entonces es ser una empresa de referencia en el sector agroalimen-
tario, tanto en el ambito nacional como internacional, por la calidad de su productos
artesanales, por la satisfaccion y el aprecio de su clientes, asi como por su contribucion
al desarrollo sostenible del entorno social y medioambiental en el seno de los cuales
desarrolla su actividad.

A manoy una auna, igual que se elaboraban en el afio 1910, asi se siguen haciendo hoy
después de mas de 100 aios las tortas de aceite Inés Rosales, en un proceso totalmente
artesanal que ha facturado en el afno 2014 14 millones de euros, de los cuales el 20%
corresponden al valor del mercado internacional. Con una tasa de crecimiento anual
de sus exportaciones del 15%.

Su principal reto después de mas de un siglo de vida, es crecer. El tamafio si importa.
Principalmente en los mercados internacionales, dado que el mercado interior es muy
incierto, en margenes y productos. Y en el dmbito de la gestion interna, el reto pasa
por la desvinculacion del presidente del gobierno de la empresa, con los procesos de
relevo previstos en el protocolo familiar Moreno Pedrosa y la profesionalizacion de
la accidn diaria.
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3. Producto

Ventaja competitiva:
“Un producto unico elaborado a mano”

Las tortas se elaboran con el mejor aceite de oliva virgen extra, azUcar y anis, ingredien-
tes de la maxima calidad, 100% naturales y saludables. En un proceso de elaboracion
artesanal, a mano, una a una. Cada torta es distinta a otra, cada mano construye un
valor similar pero no idéntico al siguiente.

Valores que han posibilitado la presencia de las tortas en el mercado, durante mas
de un siglo. No compiten por precio sino por una calidad excelente. Su secreto para
mantenerse y distinguirse en el mercado, no es otro que un profundo respeto por lo
gue Juan entendid que debia mantenerse invariable en el proceso vy la calidad de las
materias primas de sus productos. éQuién no tiene una anécdota, o en su familia, ligada
alas Tortas Inés Rosales?... un producto 100% natural, propio de la dieta mediterranea,
gue generacion tras generacion, provoca una relacién de fidelidad con el consumidor.

Tradicidn que combinan con la innovacion en la fabrica y fuera de ella: con una inver-
sion superior a los 2 millones de euros, han desarrollado una tecnologia ad-hoc en la
fase de envuelta y acabado, que han protegido mediante el registro del modelo de
utilidad ante la Oficina de Patentes y Marcas. Han establecido un acuerdo de colabo-
racién con un grupo de investigacion, spin off de la universidad, para adaptarse a las
exigencias del mercado y garantizar las caracteristicas organolépticas del producto
hasta el final de la vida Util establecida. Lejos quedan ya el lebrillo de barro de Lebrija,
la lata de hornear pan y el rescoldo de un horno de su pueblo que utilizaba la joven
Inés en sus inicios, para amasar y hornear.

Después de haber pasado por diferentes procesos de certificacidon, entre los que
destacan aquellos relacionados con la calidad, la seguridad alimentaria o la responsa-
bilidad social, la empresa ha conseguido el certificado de seguridad alimentaria con
mayor reconocimiento a nivel internacional, el certificado BRC.

Desde sus origenes han utilizado las diferentes herramientas de comunicaciéon para
estar cerca de las personas. El cruce de viajeros y visitantes que llegaban a Sevilla,
como destino o en su camino hasta otros puntos, sirviéo de marketing “boca a boca”
para que la marca Inés Rosales diera nombre al genérico de la categoria de Tortas
de Aceite. En el afo 1925 se incorpora el teléfono 30 para la recepcion de pedidos
y atencion al cliente. NUumero 30 que ha quedado impreso, en el papel de envuelta
individual, hasta nuestros dias.
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De 1934- 1965, a pesar de los aflos de la guerra y la postguerra, la compafia esta pre-
sente en la prensa escrita y en la radio, con concursos de diversa indole.

En los primeros afos del siglo XXI surgen nuevos canales, lanzan la web corporativa y
la prensa escrita lo recoge como ejemplo de innovacion, asi como el boletin de noti-
cias. Se refuerza la comunicaciéon externa pero también la interna con una politica de
empresa&empleado que genera identidad. La fabrica recibe miles de visitas, se inician
las colaboraciones con prescriptores que avalen su producto (productoras de cine,
eventos deportivos, hoteles de Sevilla, etc). Todo ello coordinado con su compromiso
de cumplir criterios de RSC en su gestion diaria. En el afno 2011 crean los perfiles en
social media y la comunicacion se convierte en bidireccional.

En estos cien aflos hay una constante, el cliente espera tener el mismo producto por el
que ha pagado, pero el canal de distribucién ha cambiado, pasan de tener una red de
entrega personalizada de hasta 3.000 clientes a un modelo de distribucién en tiendas,
supermercados y grandes superficies. Canales que amplian en los ultimos afios, para
tener un contacto directo con el cliente final a través de su tienda on line, que lanzan
en el afo 2012, para operar en Espafa y el resto de paises de la UE.

Las demandas de sus clientes les lleva a dar un paso mas, la necesidad de tener un
escaparate fisico en el que poder ofrecer de forma directa todas sus variedades -que
hasta ahora tan sélo se exportaban y se vendian on line- era inevitable. El aflo pasado
abren la primera tienda fisica en el centro de Sevilla con el objetivo de convertirse
en un punto de encuentro gastrondémico, con una zona de degustacion permanente,
y en el que llevar a cabo de forma habitual catas y maridajes.

Una tienda Inés Rosales, comercializada bajo la férmula de la franquicia, en la que
venden todas sus variedades (cortadillos de cidra o torta de polvordn), pasando por
sus especialidades (tortas con almendras, sin azlcar, con naranja de Sevilla, de tomillo,
etc.), hasta llegar a las propias de las épocas especiales (hojitas Marytrini y polvorones).

Pero que también da cabida a otras empresas andaluzas y sevillanas, cuyo compromiso
en la elaboracion tradicional de sus productos sigue los canones de la firma (artesa-
nos, naturales y hechos en Andalucia, principalmente en Sevilla), que en su mayoria
pueden combinarse para su consumo con las variedades dulces o saladas de la Torta
de Inés Rosales, en el mismo local.

Sin olvidarnos por supuesto, de su Torta de Aceite, producto del mestizaje de las
tres culturas que vivieron en Espafia y que se ha convertido en todo un simbolo de
la ciudad hispalense.
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Pero no sdlo las materias primas generan fidelidad en el consumidor. Su caracteristica
envuelta individual en papel parafinado, y su cierre en lamina transparente, han trans-
mitido un valor tradicional y comunicado su elaboracién artesanal.

Packaging que se adapta para preservar la calidad de sus ingredientes hasta el final.
En determinadas zonas del norte de Espafia, donde la humedad es mayor, los clasicos
paguetes de seis unidades generaban problemas con las caracteristicas del producto,
ya que las ultimas tortas que se consumian no tenian el mismo valor que las primeras,
por lo que se envasan en paquetes de 3 unidades.

Pero dquiénes son sus clientes? En Espafia son generalmente mujeres, aungue también
hombres, ente 25y 75 afios, con poder adquisitivo medio-alto. Generalmente adquieren
los productos a través de una tienda o gran superficie comercial. Consumen el producto
por tradicidon o bien por ser partidarios de una alimentacion sana y mediterranea. Un
porcentaje de ellos también lo consumen por ser un producto natural hecho a mano,
libre de lactosa y con ingredientes de origen natural.

4. Aventura internacional

Proceso de internacionalizacion:
“Mas que paises eligen personas”

|5 Paises de los 5 continentes en los que los que estan presentes las tortas de aceite

Inés Rosales, destacando su recién creada delegacion en EEUU
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Su aventura internacional nace de una doble necesidad: en los afios 90 la empresa es
consciente por un lado, que el mercado nacional se iba haciendo cada vez mas maduro
e incierto, en margenes y productos. Por otro, estaba la complejidad para conectar
con nuevos compradores, ya que los hijos de los clientes que habian establecido un
vinculo emocional con la marca, no tenian por qué percibirlo igual.

Corre el afio 1995 cuando Juan Moreno, entonces director general de la firma, toma
la decision estratégica de iniciar el proceso de internacionalizacidn, con el objetivo de
anticiparse a los riesgos del mercado interno.

Comienzan la exportacidn y realizan las primeras ventas ocasionales en Andorra, Ale-
mania, Francia y Suiza, pero el proceso no fue facil. No tenian el conocimiento ni el
apoyo de un departamento propio de internacionalizacion hasta el ano 1998.

Dan sus primeros pasos participando en las principales ferias agroalimentarias inter-
nacionales (Fancy Food en Nueva York, Gulfood en Dubai y Sial en Paris), donde
se dieron cuenta gque no habia ningun producto igual en los stands de otros paises.
Elaboraban un producto Unico, por lo que no tenian competencia directa, pero como
contrapartida, tendrian que explicar qué era la torta de aceite. Les preguntaban cémo
se comia, si con cuchillo y tenedor o, si tenian que freirla.

El principal obstaculo gue se encuentran a la hora de vender en otros mercados es
explicar qué es una torta de aceite y como se come, algo completamente nuevo fuera
de Espana.

El objetivo de referencia en la seleccidn de mercados exteriores fue la presencia en
ellos de importadores de productos espafioles -que la mayoria eran también espafio-
les- con los que contactan a través de las ferias. Los costes de las primeras campanas
de promocion en un mercado son sufragados en un 50% por la compafia, haciéndose
cargo el importador del coste restante, para posicionar el producto y la marca.

De ahi pasaron a trabajar con distribuidores locales de productos que presentan carac-
teristicas similares (productos espafioles de gama media-alta, productos gourmet o
naturales), con los que establecen relaciones a largo plazo. “Si un aleman o un inglés
habla bien del producto en Alemania e Inglaterra, se creerd mas que si lo hace un
importador espafol, porque éste siempre va a querer vender su producto”, relata Juan.

Por ello la identificacidon de los mismos es critico, llegando a esperar cinco afios hasta
encontrar al distribuidor adecuado que se “enamore” de la torta de aceite, no puede
ser un producto mas de su portfolio. Fue un proceso largo, de aprendizaje.
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En el afo 2004 las tortas de aceite comienzan a venderse en EE.UU, su mayor mercado
internacional hasta el momento.

Dos aflos después, comercializan sus tortas en México y Reino Unido. En 2008, Inés
Rosales desembarca en los mercados de Australia, Nueva Zelanda, Holanda, Suecia y
Canada. En la actualidad tienen clientes en los cinco continentes, siendo los principales
paises destino de sus exportaciones, los siguientes:

Alemania, Bélgica, Francia, Italia, Finlandia, Holanda, Reino Unido, Bulgaria, Luxembur-
go, Malta, Suecia, Suiza, Chile, México, Peru, Colombia, Canada, EEUU, Japodn, Australia,
Nueva Zelanda, Taiwan, Corea y Dubai.

Un mercado incipiente es China, donde estdn dando sus primeros pasos. Estan en la
fase de eleccion de importadores regionales e introduccién del producto en cadenas
de productos gourmet. Pero saben que todavia es pronto para conocer el retorno.

Sorprende el criterio que tienen para seleccionar el pais, dado que mas que paises
eligen personas, sus clientes pueden estar en cualquier parte del mundo. No se habla
de mercado nacional o internacional, sino de mercados con clientes que pueden estar
ubicados en cualquier parte del mundo.

Sus clientes son bien espafioles expatriados, que la consumen por tradicion, bien los
partidarios de la alimentacién sana, mediterrdnea y de la gastronomia espanola. No
hay que olvidar que es un producto natural, hecho a mano, libre de lactosa asi como
de ingredientes o grasas de origen animal.

Las tortas no son una commodity, es un producto dirigido a un segmento medio-alto,
sobre todo mujeres, aunque también hombres entre 25 y 60 afos, que estd dispuesto
a pagar un extra por este tipo de producto. Generalmente adquieren los productos
a través de una tienda o superficie comercial que disponga de productos espafoles,
naturales y delicatesen, a través de la hosteleria o bien del e-commerce (sdlo en la UE).

En la mayoria de los paises las tortas no cuentan con barreras arancelarias, los certi-
ficados sanitarios, de origen o de exportacion es la documentacion exigida habitual-
mente. En EEUU tienen que registrarse en la FDA (Administracién de Alimentos y
Medicamentos) para ajustarse a la Ley de Bioterrorismo, que entrd en vigor en el afio
2002 después de los atentados a las Torres Gemelas.

Tampoco es un producto que tenga barreras culturales, su Unica grasa es vegetal y
es aceptada por todas las culturas y estilos de vida. La ausencia de alérgenos como la
lactosa o el huevo, también lo convierte en un producto de facil aceptacion.
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Su principal mercado en la actualidad es EEUU (supone el 90% de su facturacion en el
exterior). é”Qué hay de nuevo”? Es la pregunta que les hacen en las ferias de EEUU,
“es un mercado muy dindmico, y para atraer su atencién es necesario adaptarse y
ofrecerles cosas nuevas”, explica Juan.

Después de 8 anos con presencia en el mercado estaunidense a través de importadores
y distribuidores, la compania ha llevado a cabo a principios de afio una inversién de
200.000 ddlares en la apertura de su primera Delegacion, en la ciudad de Washington
(USA) con la finalidad de impulsar la presencia de la marca en el continente americano.
Con esta nueva filial, Inés Rosales USA LLC. atiende de manera fisica las demandas de
los consumidores que la empresa sevillana tiene en este pais, cuyas ventas ascienden
a dos millones de paquetes anuales.

Esta cercania con los clientes confian que sea un factor decisivo para establecer nuevas
estrategias de desarrollo de los productos que ofrecen, asi como la adaptacion a la
demanda norteamericana. Que esperan se traduzca en un incremento de las ventas,
mejora de la imagen y de posicionamiento de la marca.

La presencia en los mercados exteriores y las nuevas formas de consumo, han impulsa-
do la innovacidén de la compaiiia con nuevas recetas, con 7 tortas de aceite (2 saladas,
4 dulces y 1sin azucar para diabéticos) mas un packaging que las protege de la luz
directa, para que la torta conserve intacta todas sus propiedades. El cambio de disefio
y de material del nuevo envase, garantiza una mayor frescura en mercados lejanos y
de menor rotacidn, para todas las variedades de las Legitimas y Acreditadas Tortas,
“new look but the same tradicional tortas”.

Packaging para el mercado norteamericano
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Las variedades saladas surgen al ver cdmo un distribuidor americano las combinaba
con queso 'y, en la actualidad, muchos de sus clientes americanos las consumen como
si fueran nachos, para comer con guacamole. Aprenden de sus clientes todos los dias.

dSus proximos retos? Consolidar su posicionamiento en los paises en los que estdn
presentes y entrar en nuevos mercados, dindmicos y poco restrictivos. Porque, como
confiesa Juan, uno de sus principales errores fue “no haber iniciado antes el proceso
de internacionalizacion”.

5. Dialogo con el emprendedor

“Dime y lo olvido, enséfiame y lo recuerdo, involucrame y lo aprendo”
Benjamin Franklin

No dejes de escuchar la entrevista que Juan Moreno nos concedid en la Escuela si
quieres conocer cdmo, gracias a la feria de alimentaciéon de Munich en la que parti-
ciparon, descubrieron algo que ha marcado para siempre la evoluciéon de la marca en
los mercados internacionales.

http://www.eoi.es/mediateca/video/2354

IMAGEN 8
“wie Juan Moreno
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"La excelencia del rodamiento global”

Perfil de la empresa

¢ Pedro Pablo Andreu
Director General de “Fersa”
* Afo de creacion de la empresa: 1968
¢ N° de empleados: 300
¢ Facturacion total: 40 millones de euros
¢ Porcentaje de internacionalizacion: 97%
* Web: www.fersa.com
¢ Social Media:

Eil &

¢ El mundo del rodamiento sin secretos
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1. Los emprendedores
“Liderazgo natural”

¢ Isaac Tomas, Presidente del Consejo de Supervision

Isaac es la historia viva de Fersa, su pasado y su presente, empresa en la que lleva desde
el afo 1974, cuando comenzd como rectificador. Maestro industrial, ha completado su
formacion académica con numerosos cursos de postgrado en gestion, organizacion,
calidad, investigacion y desarrollo.

Ha pasado por numerosos cargos en la compania, en la actualidad es el Presidente del
Consejo de Supervision, pero si hay algo que conserva es su busqueda de la maxima
calidad y de la innovacidon. No ha perdido ni un dpice de su energia y su mirada tiene
un brillo especial cuando habla de su equipo, de su gente. De la de antes y de la de
ahora. Exigente y generoso, es un privilegio conversar con él.

“Un intraemprendedor puro”

Lg&! Pedro Pablo Andreu, Chief Operating Officer

g
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Pedro Pablo Andreu es un intraemprendedor puro, que disfruta innovando y apor-
tando valor a todo lo que hace. Un ejecutivo brillante, con visidon estratégica que se
siente ciudadano del mundo. Chief Operating Officer de A&S Fersa, donde comenzd
en el afo 2008 como General Manager Globalization, es Licenciado en Derecho por
la UCA, Master en direccidon de Comercio Internacional por ESIC, MBA por ESADE,
GMP12 (General Management Program) por HBS y ACE (Advanced Certificate Execu-
tive) por el MIT.

Es experto en estrategia corporativa y en crecimiento internacional. Sus datos son
incuestionables, consiguiendo en Fersa un incremento de ventas y EBITDA desde
2008 del 300%. Su ingenio también.

2. La empresa

Origenes:
“Busqueda de la excelencia”

En Fersa hay dos hitos claves:

¢ Una primera etapa que comienza con los origenes de la compafia en el afio 1968,
cuando dos empresas familiares vinculadas al sector del automovil se unieron para
formar A&S Fersa -en un momento en el que las restricciones aduaneras a la impor-
tacion todavia existian- y de cuya evolucion nace Fersa Bearings.

Una etapa apasionante liderada por Isaac Tomas -maestro industrial que se incorpora
a la compafia en el afo 1974 y que en la actualidad es el Presidente del Consejo de
Supervisidon-, no exenta de momentos dificiles en los que la propia supervivencia de
la compafia estuvo comprometida.

Conversar con Isaac Tomas es tener acceso a la historia viva de la compainia, que
describe con detalle. Un trabajador infatigable, autodidacta y con visidon estratégica
gue no ha parado hasta conseguir que la innovacién y la calidad formaran parte de
los procesos y la cultura de la compania. En sus palabras hay emocion y sentido de
la responsabilidad.
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¢ Momentos de trabajo en el despacho y en la fabrica en los afios 80

—— ™

Lo ha pasado mal junto a “su gente”. Recuerda el pardn que sufren de 169 dias por
un expediente de regulacion de empleo, en el afo 1987. Y cdmo cinco afos después,
los trabajadores aceptan la propuesta de una parte de los propietarios para asumir la
titularidad de la compafia. Fersa se convierte en Sociedad Andnima Laboral, si bien
“la ele de laboral nunca se incorporo al letrero que identificaba la fabrica, para evitar
problemas con los proveedores” explica Isaac, que vivio el proceso de compra siendo
el presidente del comité de empresa de la compafia. Su obsesidn era que los procesos
de fabricacion se modernizaran para conseguir rodamientos de la maxima calidad y
la profesionalizacién de la gestion.

¢ Y una segunda etapa, que arranca en diciembre del afio 2002, con la entrada de
Going Investment en el capital de la compafiia, el primer grupo privado de Capital
Riesgo en Aragon, cofundado y presidido por Carlos Oehling (CEO en la compafia
desde el ano 2009). Fersa vuelve a ser de nuevo una Sociedad Andnima, esta vez
conformada por tres accionistas.

Etapa en la que Pedro Pablo Andreu deja su impronta, es la cara visible, un profesional
brillante formado en las mejores universidades internacionales, que se crece con los
retos dificiles. Se incorpora a la compafiia en el aflo 2008, pasando por los puestos
de General Manager Globalization y General Manager hasta el actual Chief Operating
Officer. Suya es la responsabilidad de abrir la primera fabrica fuera de nuestro pais,
en Jiaxing (China), hace 4 afos. No parara hasta conseguir su objetivo, transformar
el modelo de negocio haciendo de Fersa una compafia global, que compite en los
mercados internacionales con los grandes lideres del sector.

7
5 8
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Los datos avalan su estrategia, han cerrado el afo pasado con una facturacién de
40 millones y medio de euros, el 97% procedentes de los mercados internacionales
(con un crecimiento del 9% respecto al afo anterior).

Casi 50 anos después de su constitucion, Fersa sigue aumentando su presencia inter-
nacional, vendiendo sus rodamientos para vehiculos industriales a mas de 85 paises.
Su extensa red de distribucion a nivel global, asi como la presencia de centros de
fabricacion propios y oficinas técnico comerciales en mercados estratégicos han per-
mitido que la marca siga creciendo afo tras aflo en el mundo.

3. Producto

Ventaja competitiva:
“Especializacién e I1+D+i”

El nuevo equipo directivo se incorpora en el afo 2008 para transformar el modelo
de negocio de la compaiia. En este casi medio siglo de historia han pasado de un
modelo vertical, sobre todo de comercializacion, a un modelo expansivo de fabricacidn
con los mas exigentes estandares de calidad a nivel mundial, con el que aumentan su
propuesta de valor.

La innovacion estd presente a través de un departamento propio de [+D+i (Fersa
Innova) y el acuerdo con una spin off de la universidad de Aachen (Alemania), para
el desarrollo de ensayos de rodamiento. Realizan ensayos ad hoc para ellos, con el
objetivo de mejorar la calidad de los rodamientos y alargar la vida util de los mismos.

=i Lainnovacion estd en el ADN de la compaiiia
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El modelo de negocio cambia basados en la calidad, la especializaciéon y la innova-
cion. Lo que les ha permitido conseguir una ventaja competitiva sostenible: igualan
en calidad a las marcas Premium -con una estrategia de precios mas baratos entre un
8% y un 15% para competir con ellos- y como valor afladido, aportan mayor agilidad
y flexibilidad para dar respuesta a las demandas del mercado.

Se han especializado en rodamientos de rodillos cénicos, sobre todo para vehiculos
industriales. Son fabricantes de Equipo Original (OEM) y proveedor homologado Tier],
posicionandose entre una de las marcas lideres del aftermarket.

La orientacion al cliente les lleva a fabricar en funcion de las necesidades del mismo,
tardan tan sdlo seis meses desde que ven la necesidad hasta que sus rodamientos,
fiables y seguros, estan en el mercado. Pero ademas de fabricar, prestan un servicio
integral de asesoramiento técnico a todas las empresas con independencia de su
tamano, que llega en 24/48 horas al pais que lo requiera.

4. Aventura Internacional

Proceso de internacionalizacion:
“Una curva de aprendizaje”

Tuvieron vocacion internacional desde su nacimiento en el afio 1968. Hace apenas dos
afos que crearon Fersa lberia, para abastecer a sus clientes en nuestro pais, donde lo
que prima es la inmediatez. Un mercado con impacto limitado en la cuenta de resul-
tados de la compafia (el 3% el afo pasado).

El cambio de modelo de negocio conlleva necesariamente reorganizar su presencia
en los mercados internacionales. Realizaron un planificado proceso de internaciona-
lizacion, en el que definieron ocho mercados estratégicos. Brasil (donde han creado
una filial) Arabia, Rusia (abarca también Ucrania y Bielorrusia), México, lberia, EEUU
(con una filial), Africa (Magreb) y China.

Chinay su fabrica de Jiaxing es su mayor apuesta. Y una curva de aprendizaje enorme
hasta conseguir la maxima calidad de sus rodamientos fabricados en el pais asiatico.
Hoy sus productos tienen la misma calidad que los fabricados desde la planta de
Zaragoza. Han conseguido lo que parecia imposible.

T
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|!5 Plantas de fabricaciéon de Fersa

Con la fabrica han crecido industrialmente y han ganado en posicionamiento de mar-
ca y notoriedad, generando economias de escala. Desde la apertura en la fabrica en
China en el aino 2011, han reducido un 37% los costes. Han ganado competitividad en
el proceso. Ahora son capaces de vender a los Premium de China.

Pero antes de implantarse en el pais toman dos decisiones importantes:

La primera, en qué pais abrir su fabrica de produccioén: pensaron en México y la India, la
eleccion final de China responde a un objetivo de fabricacidon global, en el que valo-
raron dos elementos. Por un lado los costes, es cierto que la mano de obra no es un
peso significativo en su producto, dado que no es intensivo en mano de obra, pero sus
productos son mas baratos en China. Por otro, la capacidad del mercado local, que a
largo plazo les permitiria tener estructura en un mercado local muy grande. Un pais que
no les resultaba desconocido, llevaban tiempo comprando producto terminado en él.

La segunda, cdmo ir: en un principio pensaron en realizar una Joint Venture con un
fabricante de rodamientos, bien del mismo tipo o complementario a ellos, que les
permitiera generar economias de escala y reducir los costes de la implantacién de la
fabrica. Pero finalmente lo descartan para emprender la aventura en solitario. Querian
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proteger su know how y que nada limitara sus posibilidades de negociar estratégica-
mente en el futuro.

El germen del proyecto lo inician con tres personas en origen mas Pedro Pablo, que se
desplaza desde Zaragoza ocho dias al mes durante dos afios y medio.

Eligen una nave alquilada en Jiaxing, una ciudad de 4 millones de habitantes, a tan sélo
una hora de Shangai, la ciudad mas poblada de China. A los tres meses, contratan a
los mejores abogados locales, a los que todos conocen. “Fue una experiencia tediosa,
farragosa incluso, pero no insalvable” subraya Pedro Pablo. Nunca pensaron en tirar
la toalla.

El apoyo del Parque empresarial en el que se implantaron fue de gran ayuda, negocia
con ellos para conseguir incentivos fiscales, la subvencion del alquiler, etc (el n2 de
mano de obra que contrataban era su fortaleza en la negociacion). Gracias a estas
relaciones, que fue construyendo desde cero, Pedro Pablo consiguié desde el principio
que la empresa tuviera calificacion B y por tanto que sélo le corten 1dia la electricidad
en verano (China tiene déficit de energia y en verano pueden llegar a cortar hasta 6
dias a la semana la electricidad, dependiendo de la calificacion que tenga la empresa).

La mayor dificultad la tuvieron a continuacion con la contrataciéon del equipo de la
fabrica. No fue facil encontrar personal cualificado que quisiera ir. Ni técnicos que habla-
ran inglés. Para identificar a los mejores piden ayuda a los profesores de las Escuelas
mas prestigiosas de Zhejiang y Henan. Poco a poco comienzan a contratar y a hacer
equipo. Desde el primer dia tuvieron como prioridad absoluta conseguir rotacién cero,
los trabajadores tenian que sentirse bien.

Para ello, construyeron las habitaciones de los empleados en la primera planta de la
fabrica y las equiparon con muebles de lkea (una marca con buena reputacion para
el consumidor chino), wifi, play mas una pista de baloncesto, con un entrenador para
ellos, en su tiempo libre. Les forman en habilidades, con profesores de inglés y espafiol
para los que lo deseen. La formacidn en seguridad y PRL es prioritaria.

Toda la inversion que realizan en tiempo y dinero es pequena para fidelizar y retener
a los mejores. Han desarrollado un plan de RRHH ad hoc con numerosos beneficios
sociales, las habitaciones, las comidas y bebidas son gratuitas, tienen un plan de carrera
para los empleados con alto potencial y un bonus por productividad que les abonan
al regresar del aino nuevo chino (les pagan también los billetes de ida y vuelta). Con
todas estas acciones han conseguido su objetivo. Tienen una rotacion del 2% cuando
lo habitual en el pais es del 20%.
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Superar estas barreras no hubiera sido posible sin un profundo conocimiento de la
cultura y los valores de sus empleados chinos. En la actualidad en la fabrica trabajan
150 personas y solo dos de ellos son espafioles, que se ocupan de la direccidon general
y de la direccidn financiera y de calidad de la planta.

I.h&! Innovacion y fiabilidad en la fabrica de Jiaxing

La segunda dificultad fue industrial. No sélo querian fabricar rodamientos de alta cali-
dad, sino hacerlo de una forma mas agil que lo que se hacia en China. Lo consiguieron
adaptando una maquina estandar china a sus necesidades.

El 4 de abril del 2011 fabrican la primera pieza en China. Objetivo cumplido. Habian
pasado sdélo 16 meses- y 4 millones de inversidon- desde que el Consejo de Adminis-
tracidn de Fersa tomo la decision de emprender este camino en solitario. Cumplieron
su objetivo en tiempo y con menos presupuesto del contemplado inicialmente.

Como retos mas inmediatos afrontan un nuevo centro logistico en China: Jiaxing
Logistic Center, que nace como centro logistico y de calidad para consolidar todas las
operaciones de FA (Factory Asia). Incluye la fabricacidn de la planta y los componen-
tes y productos terminados que compran, desde la inspeccién en recepcion de todo
lo que sale de FA, a una consigna de todos los proveedores desde la que suministran
tanto intercompanies como a clientes terceros.
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En USA han abierto una oficina y abrirdn un almacén en el primer semestre de 2016
para suministrar a varios proyectos de Ford que han ganado en Kentucky. La finalidad
es que este almacén se convierta en una plataforma de suministro tanto paralos T1y
OEMs como para el recambio en este mercado.

5. Dialogo con el emprendedor

“Donde hay una empresa de éxito, alguien tomé alguna vez una decision valiente”
Peter Drucker

Estrategia, negociaciéon, motivacion son alguna de las habilidades que Pedro Pablo
tuvo que poner en practica para cumplir el objetivo de abrir la planta de fabricacion
en China. Un business case de éxito que nuestro intraemprendedor vivié como una
curva de aprendizaje apasionante, como nos contd en la entrevista que nos concedid
en la Escuela.

http://www.eoi.es/savia/video/2359/fersa-bearings-experts-bearing-solutions

|.s.&! Pedro Pablo Andreu
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"La revolucion en e.l mquo
de la moda sostenible

Perfil de la empresa

* Javier Goyeneche
Fundador y Presidente de “Ecoalf”
* Afo de creacion de la empresa: 2009
¢ N° de empleados: 20
¢ Facturacion total: 4 millones de euros
¢ Porcentaje de internacionalizacidon: 85%
* Web: ecoalf.com
¢ Social Media:

fvE@
N b

¢ 100 % moda sostenible, innovadora y bella
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1. €l emprendedor

“Talento en estado puro”

_

e Javier Goyeneche, Fundador y Presidente

Conversar con Javier Goyeneche es sentir adrenalina pura. Un visionario de la soste-
nibilidad y de la innovacidon que te engancha cuando te habla de su proyecto del mar.
Fundador y Presidente de Ecoalf, es Licenciado en Empresariales por la EBS (European
Business School) y Master de postgrado en International Marketing Strategies por la
Kellogg School of Management at Northwestern University, de Chicago.

En su bagaje profesional sélo cabe emprender, con 24 anos fundod la compaiia de
accesorios Fun&Basics. Hoy esta volcado en su nuevo proyecto, con el que conseguira
ser referente mundial de sostenibilidad y moda a través de la inversion en |+D+l en
procesos de reciclaje. El talento, la energia positiva y la creatividad son las compe-
tencias personales que le definen. Es experto en estrategia corporativa y en perseguir
suefos imposibles, que la mayoria de las veces, consigue. Tiene una intuicién innata
para desarrollar nuevos proyectos.
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2. La empresa

Origenes:
“Los recursos del planeta no son ilimitados, no hay plan b”

Si piensas que en mundo de la moda esta todo inventado, es que no conoces a Javier
Goyeneche. Al mismo tiempo gue nace Alfredo, su primer hijo, funda Ecoalf en el afio
2009. La idea era crear una compania de moda realmente sostenible.

El concepto surgié de la frustracion de Javier por el uso excesivo de los recursos
naturales del mundo v, la cantidad de residuos producidos por los paises industriali-
zados. Le parecidé que lo mas sostenible era no seguir utilizando recursos naturales del
planeta de una forma indiscriminada (todos los estudios subrayan que actualmente
se estan utilizando cinco veces mas recursos naturales de los que el planeta es capaz
de autogenerar).

iEl reciclaje podia ser la solucién! El problema fue que cuando salieron al mercado a
buscar materiales reciclados se encontraron con una oferta muy escasa y de muy baja
calidad. La poca cantidad de tejidos existentes sdlo estaban reciclados en un porcen-
taje muy pequeno (15-20%) y con un tacto pésimo, por lo que tuvieron que empezar a
realizar alianzas para, a través de la inversion en sofisticados procesos de innovacion,
desarrollar tejidos, forros, cintas, etiquetas y cordones con materiales reciclados.

Inviertiendo en | + D y viajando por el mundo para identificar los recursos ideales de
fabricacion, han construido con mimo el origen de la compafia. A través de la inte-
gracion de tecnologia punta crean ropa y accesorios, para mujer, hombre y nifios,
hechos a partir de materiales reciclados... sin que parezcan reciclados.

Un anorak bello y practico fabricado con el material reciclado
de 70 botellas de plastico PET
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Actualmente la firma tiene once alianzas activas para reciclar redes de pesca, botellas
PET, neumaticos, algoddn, lana por todo el planeta (Taiwan, Corea, Portugal, Espafa,
México, Japdn, etc) que les permite estar continuamente desarrollando todos los
elementos necesarios para poder fabricar con origen reciclado.

Para reducir el impacto de la huella de carbono intentan siempre fabricar donde rea-
lizan el proceso de reciclaje. Supone complicar los sistemas de produccioén, pero es
coherente con los valores de la marca.

Ecoalf representa los tejidos de las nuevas generaciones, que el afo pasado cerrd con
una facturacion de 4 millones de euros, de los cuales el 85% proceden de los mercados
internacionales.

Su vision es crear la primera generacion de productos de moda fabricados con mate-
riales reciclados con el mismo disefio y calidad que los mejores no reciclados, y por
tanto, demostrar que no hace falta seguir utilizando los recursos naturales de una
forma indiscriminada.

3. Producto

Ventaja competitiva:
“Esta vez la basura es la buena noticia”

“Las empresas tienen que revisar sus modelos porgue hoy lo sostenible tiene un han-
dicap, el precio. El coche eléctrico es caro, la comida organica es cara ” cuenta Javier.
Por eso en Ecoalf siguen una doble consigna, “que tu lleves producto reciclado pero
de alta calidad y disefio vy, que el precio, sea razonable”.

Después de viajar por Alemania, Estados Unidos, Taiwan, Japén, China... para inves-
tigar qué se estaba haciendo bajo el concepto de moda sostenible, tiene la suerte de
encontrarse con una empresaria maravillosa al sur de Taichung, en Taiwan, que tenia
una fabrica muy pequefa, pero que le propone que si empezaba a invertir con ella
podrian producir la primera generacion de tejidos 100% reciclados, con un aspecto y
textura de nylon de moda.

Fue el comienzo, asi empezaron a reciclar botellas de plastico PET. Luego llegd el
reciclaje de las redes de pesca, los posos de café, los neumaticos, el algodén y la lana
de los colchones.
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Cuando sus articulos estan en las tiendas, vemos soélo el final de todo un proceso
que transciende el mundo de la moda. Es la punta de un iceberg, en el que hay un
proceso de I+D+i de varios afios y todo un manifiesto de respeto al medio ambiente,
para cuidar nuestro planeta.

Veamos un ejemplo, el pasado verano sacaron las primeras flip flops 100% hechas a
mano es Espafa. Unas sandalias, en apariencia sencillas, que han supuesto dos afios
de investigacion hasta conseguir las primeras sandalias 100% recicladas, gracias al
desarrollo de un tratamiento capaz de fijar las particulas de polvo de los neumaticos

reciclados a través de la presion y las altas temperaturas, sin la utilizacion de ningun
tipo de adhesivo ni producto quimico.

ke Los procesos de T+D+i estdn detrds de cada, en apariencia sencillo,
articulo de la firma

Un proyecto hecho realidad fruto de la alianza que desarrollaron hace dos afos y
medio con Signus (entidad de gestion que recicla el 90% de los neumaticos fuera de
uso de Espafa) y con el Centro Tecnoldgico del Calzado de La Rioja. Javier queria
que las suelas de sus zapatillas fuesen recicladas y lo consiguieron. El resultado, unas
flip flop hechas a mano y de calidad.

Y asi con cada uno de sus articulos, detrds de cada gabardina, botas, bolso o bafiador
hay una historia apasionante que Javier nos describe. La aportacion de Ecoalf al mundo
de la moda es innovacion, “No existe otra empresa que ofrezca lo mismo en el mundo.
Hay marcas que sacan una coleccion cdpsula de tejidos sostenibles -o al menos asi
los Ilaman- sin ir mas alla. Pero nosotros tenemos un ADN distinto, reciclamos y lo
hacemos de una manera un poco especial, lo reconozco. No cogemos una tapiceria y
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hacemos una prenda con ella, sino que apostamos por un reciclaje industrial”, cuenta
Javier con un brillo especial en sus ojos.

Un producto global, elaborado con mimo en el que el packaging sigue los mismos
valores sostenibles de la marca. Las bolsas, etiquetas, el papel de envolver... estdn
fabricados con productos 100% reciclados, todo sigue la misma cultura de la compania.
Nada se ha dejado al azar.

Su apuesta por la innovacion y la sostenibilidad ha recibido los siguientes reconoci-
mientos, tan sélo en los dos ultimos afos:

¢ Premio El Confidencial-KPMG a las mejores Iniciativas en Ecoeficiencia.

¢ Premio al diseflo de moda” y “premio al disefio y sostenibilidad” de Bid_14.

* Premio Ford a la Mejor Innovacidon 2014, de la revista ICON.

e Premio Nacional de la Moda al Emprendimiento, del Ministerio de Industria, Energia
y Turismo.

¢ Premio al “Mejor Producto para el Desarrollo Sostenible en la categoria PYME”, de
los Premios Europeos de Medioambiente a la Empresa.

Su objetivo para los préoximos afios es seguir invirtiendo recursos en sofisticados pro-
cesos de reciclaje que les permita seguir siendo lideres.

4. Aventura Internacional

Proceso de internacionalizacion:
“Aceptando el mundo comienzas a cambiarlo”

Sélo se entiende Ecoalf desde los mercados internacionales. Desde sus inicios, su
visidn es ser una marca de moda sostenible global. Buscan una nueva generacion de
consumidores conscientes que no renuncien a sus principios estéticos.

Han recogido sus valores en Tras(h)umanity, un concepto paraddjico, como el propio
siglo XX. No es un término utépico, es la conciencia del residuo. Es preciso detener el
intercambio contaminante con el medio ambiente e invertirlo, a través de las inversion
en |+D+i, revolucionando la idea que tenemos de las materias primas.

Aceptando el mundo comienzas a cambiarlo, sdlo entonces podemos imaginar formas
de limpiar esa realidad de modo inteligente y util. Toda una declaracién de principios.
Un mensaje universal, gue no conoce de limitaciones por razdén de sexo, edad o cultura
Yy que estd teniendo un mayor eco en los mercados internacionales.
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Sus productos no necesitan adaptarse a las peculiaridades de los clientes de un pais
determinado. Sus clientes son hombres y mujeres de clase media, cosmopolitas, que
aman lo bello y que tienen una conciencia ecoldgica que influye en su opcidon de
compra.

Sus datos son incuestionables, tienen presencia en once paises (el 85 % de las ventas
son internacionales y de ellas el 70% se cierran en Estados Unidos, su principal mer-
cado), fabrican 17.000 prendas al afo y aspiran a duplicar el dato para la siguiente
temporada.

Las colaboraciones que han desarrollado constituyen un fast track a los mercados
internacionales mas selectos. Nuestro emprendedor nos cuenta ilusionado su ultima
colaboracién con una coleccion exclusiva para EKOCYCLE (will.i.am + THE COCA-COLA
COMPANY) disponible en Harrods, en un espacio exclusivo de 750 metros cuadrados
y en Ecoalf. Realizada con botellas de plastico reciclado.

Ecoalf y EKOCYCLE se reunieron en Londres a finales de 2013. Tan solo hicieron falta
unos minutos de conversacion, para darse cuenta de todo lo que tenian en comun y
las ideas que podrian llevar a cabo juntos.

El rapero Will.i,am y the Coca-Cola Company han unido esfuerzos para crear EKO-
CYCLE con la mutua ambicion de motivar a las marcas a crear productos utilizando
materiales reciclados y, hacer de la forma de vida sostenible, algo cool.

<Ar Presentacion de la coleccion exclusiva, en los almacenes Harrods
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Un modelo de negocio pionero a nivel mundial. Algo especial tienen que tener cuando
han recibido la llamada de Apple para que realicen una coleccién de fundas para sus
ordenadores. Al principio no podian creerlo. Hoy sus fundas fabricadas con nylon reci-
clado, procedente de redes de pesca abandonadas, son una realidad que se encuentran
a la venta en las 250 tiendas de la compaiia en EEUU.

=ehe Coleccion exclusiva para Apple; Coleccion exclusiva en colaboracion
con Cool Hunting

Una colaboracion a la que han seguido alianzas con Cool Hunting, Barneys New York,
Galerias Lafayette y con Gwyneth Paltrow, para su web con un anorak- que se agotd a
los dos dias de ponerlo a la venta- y una bolsa. A veces la suerte se alia con quien trabaja
duro, “nos contacto ella porgue una amiga suya llevaba una bolsa nuestra en una cena
en Londres y le encantd”, cuenta Javier. Después de meses de trabajo juntos lanzaron
su asociacion con Goop, la web de estilo de vida fundada por la oscarizada actriz.

ECOALF

FOE—

goop
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En Espana utilizan el multicanal para llegar a sus clientes: venden desde su tienda de
Madrid de la calle Fuencarral, su FLAG-SHIP STORE, construido con maderas, hierros,
cartones...reciclados de basureros y desguaces.

Apoyada con la venta de sus productos en tiendas multimarca exclusivas - como el
corner que inauguraron el otofo pasado en la tienda Gallery Madrid. - y pop up, junto
al ecommerce de su web www.ecoalf.com.

IMAGEN 8
El Equipo de Ecoalf en su Flag-Ship Store

En los mercados internacionales, los canales on y off line se repiten, pero siempre
igual de selectos. Bien con tiendas multimarca o en grandes almacenes (Harrods en
Londres, Barneys en New York, Galerias Lafayette en Francia y en China- a los que
acompafan en su primer gran almacén en el pais asidtico -, Isetan, United Arrows y
Beams en Japdn ) en los que la marca y sus productos se perciben como garantia de
exclusividad. A los que hay que sumar las tiendas de Apple para la venta de fundas
fabricadas para su iPad. Y en la parte on line, en la web www.goop.com.

Su presencia en las ferias internacionales mas innovadoras de moda es constante, Seek
Berlin, Liberty Las Vegas, Pitti Uomo Immagine en Florencia.
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Para continuar con el crecimiento y la expansion internacional de la compafia, Ecoalf
asume un nuevo reto a la altura de su vision: conseguir levantar financiaciéon fuera de
nuestro pais. Atras quedaron el capital semilla, el préstamo participativo de Enisa y
los business angel espafioles de los primeros aflos. Estdn volcados en conseguir una
nueva ronda de financiacion en EEUU, su principal mercado. Inversion internacional
para un producto global, pionero a nivel mundial.

5. Dialogo con el emprendedor

“No hay genio sin un gramo de locura”
Aristételes

Javier es un emprendedor Unico, con alma, al que le brillan los ojos cuando nos cuenta
las nuevas colaboraciones que ha cerrado, los ultimos tejidos que esta desarrollando
y que vende a Marc Jacobs vy a Louis Vuitton Moét Hennessy.

Solo necesita un poco de suerte para encontrar a los inversores internacionales que le
permitan desarrollar su maravilloso proyecto del mar, para extraer las redes de pesca
abandonadas en el fondo del Mediterraneo y, continuar elaborando prendas utiles y
bellas. Que le permitan acelerar su expansién e impulsar su [+D+i. Que den un poco
de oxigeno a su compafia para crecer y a nuestro planeta, para que sea un mundo
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mas habitable y humano. Y que como él, amen nuestro entorno y crean que todavia
es posible contribuir a un mundo mas sostenible.

Porque los recursos naturales no son ilimitados, necesitamos tu ayuda. No te pierdas
sus palabras, llenas de pasion, en la entrevista que nos concedid en la Escuela.

http://www.eoi.es/mediateca/video/2343

Javier Goyeneche y Belén Castafio
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"Think global, act local”

Perfil de la empresa

+ Oscar Alonso
CEO y cofundador de “T20 media”
* Afio creaciéon de la empresa: 2004
¢ N2 de trabajadores: 150
e Facturacion: 50 millones de €
¢ Porcentaje de internacionalizacidén: 25%
e Web: www.t20.es
¢ Social Media:

Fiv & M
W

awd¢ Sedes internacionales de la compafiia
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1. €l emprendedor

“No creerse nada”

A Oscar Alonso, Cofundador y CEO

l]l'__

www.120.e5

“No creerse nada” es una de las frases preferidas de Oscar Alonso, un emprendedor
humilde y valiente, lleno de talento, que factura con su agencia T20 media 50 millones
de euros y gestiona campaias de marketing en 40 paises. Y que reivindica el derecho
a equivocarse siempre gue se reaccione rapido.

Cofundador y Managing Director en T20 media desde el afio 2004, es Licenciado en
empresariales y en Economics, Economy and Finance por la UAM. Antes de fundar la
agencia, trabajo como product manager y account manager en empresas del sector.

Experto en marketing digital, en gestidon de empresas y en aportar valor a sus clientes.
Inconformista y creativo, es un apasionado de la tecnologia y de las personas, a las
que lidera preocupado por preservar la cultura de la compadia.
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2. La empresa

Origenes:
“De los cibercafés a Google”

T20 media es una agencia de Marketing Online orientada a resultados, que crea estra-
tegias digitales, gestiona y optimiza campafas para alcanzar cualquier tipo de objetivo:
branding, captacidon, conversion y fidelizacion.

La fundaron dos amigos y compafieros, Tomas Hernadndez y Oscar Alonso (de ahila T
yla O) enelaifo 2004 y celebraron el aflo pasado su 102 aniversario. Pero empecemos
por el principio. Corria el afio 2003 cuando la idea de crear una agencia especializada
en marketing de buscadores comenzoé a tomar forma y fue, en enero de 2004, cuando
T20 media vio oficialmente la luz. “En los primeros meses una parte importante de la
gestion de las primeras campanas la realizamos en cibercafés de la zona de Tetuan,
en Madrid”. Por aquel entonces, recuerda Oscar Alonso “éramos hombres orquesta:
comercial, account manager, técnico de insercidon de pixeles, seguimiento de campafas
e Informes y por supuesto, facturacion y cobros”.

Poco después, en marzo de ese mismo afno, se cambian a un centro de negocios de la
calle Alvarado, su primera “oficina” y darian la bienvenida a la primera empleada de
T20 media, Cristina Alvaro, hoy SEM Director de la compafiia.

Unos dias mas tarde, siendo ya un equipo de cuatro personas, se presentaron en la
sede de Google Espafa con el firme objetivo de convertirse en la agencia de publicidad
en buscadores de referencia. Para conseguirlo, “trabajamos muy duro” cuenta Oscar
pero pronto comenzaron a ver los primeros resultados, “pasamos a ser el principal
cliente de Google, Overture y Espotting en Espafa”. En la actualidad, siguen siendo
el principal cliente de Google en Espafa y TOP 10 en Europa.

A finales de 2004, casi habian duplicado su tamafo, por lo que se trasladan a su pri-
mera sede corporativa en la Glorieta de Cuatro Caminos.

En 2005 llegaron nuevas incorporaciones, las primeras personas del equipo comer-
cial y también el primer nucleo de SEO. Y asi, casi sin darse cuenta, junto al tamafo
del equipo vy a los servicios, crecian el numero de clientes, las buenas referencias y
los galardones. Fue en 2006 cuando por primera vez les otorgan el Oro a la Mejor
Empresa de Marketing en Buscadores de la revista Interactiva, premio que volverian
a ganar durante siete ediciones consecutivas.
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Pronto la primera sede se les quedd pequefa y se trasladan a su actual sede en la calle
General Ramirez de Madrid.

El afilo 2008 estuvo marcado por el lanzamiento de Performance, un nuevo area que
se sumaba al “hardcore” de sus servicios de Marketing en Buscadores (SEM y SEO),
ampliando el alcance de sus estrategias digitales orientadas a resultados, a través de
mas canales de captacion de trafico cualificado como el Display Marketing y el Email
Marketing entre otros.

Aquel afio también se animaron a participar en OMExpo, una feria que acababa de
“aterrizar” en Madrid y que hoy en dia representa la cita imprescindible del marke-
ting online en Espafa. Por entonces se llamaba Online Marketing Espafia (OME), vy a
partir de la edicidn de 2008, sientan las bases de una larga relacidon, estando siempre
entre los expositores y ponentes. En paralelo empezaban a multiplicarse tanto sus
colaboraciones formativas en instituciones y escuelas destacadas (La Chambre, IED
Madrid entre otras), como su presencia activa en mas eventos del sector (SOLOMO,
OMWeek, IAB Forum Milano, etc).

Un aflo de inflexion en el recorrido de T20 media fue sin duda 2010, fecha del inicio
de su proceso de internacionalizacién. Primero llegaron a México D.F (México), en
el primer trimestre de 2011 abren sede en Mildn (ltalia) y unos meses mas tarde llegd
Sao Paulo (Brasil).

En 2011 estrenan su cuarto servicio, SMM o Social Media Marketing, para satisfacer
una clara exigencia del mercado: los usuarios de redes sociales habian alcanzado
entonces el 70% del total de internautas en Espafa y las marcas ademas de tener la
necesidad de ganar visibilidad en estas plataformas, se enfrentaban al reto de tener
alineados los objetivos sociales con los objetivos de la empresa. T20 media se vuelve
mas social, participando de forma activa en plataformas como Facebook, Twitter,
YouTube, LinkedIn y Google Plus, e inaugurando una e-news mensual.

Ese mismo afo reciben el Premio eAwards - EcommRetail a la Mejor Empresa de
Captacion de trafico SEO SEM. Los reconocimientos contindan, en 2013 vuelven a ser
premiados con un eAward a la empresa con el Mejor Servicio de Captacidn de Trafico
2013. A nivel internacional, reciben dos premios IAB Conecta 2013 a la Mejor Campaina
de Construccion de Marca y a la Mejor Estrategia Social Media.

En 2013 nace un nuevo area, el de Responsabilidad Social Corporativa, con el objetivo
de “devolver a la sociedad parte de lo que recibimos de ella” explica Oscar, a través
de acciones enfocadas especialmente en la comunidad local, haciendo suya la filosofia
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de “business in the community”. Con la ayuda creciente del voluntariado corporativo,
ponen el foco en dos dreas concretas, el apoyo a la infancia y la lucha contra la pobreza.

En el 2014 cumplen su décimo aniversario y abren oficina en Barcelona. Tras muchos
“AVES y puentes aéreos” era patente la importancia de abrir una sede fija en la ciudad
condal, una de las mas innovadoras del mundo, el corazén de un mercado estratégico
para el crecimiento y expansion de la agencia, en el que llevaban afios trabajando.

Los datos avalan su decision, mientras la mayoria de las industrias de Espafia se man-
tenian estables, la actividad del mercado catalan ha continuado evolucionando de
forma positiva, alcanzando en 2013 una facturacion de 740,6 millones de euros de
inversion publicitaria. Esta cantidad representa el 20,7% de la inversion total espafola,
e internet promete ser la plataforma que mas aumentara la participacion de mercado
segun el “Estudio 2013 de la inversion publicitaria en Cataluna”.

Una década en el mercado implica transformaciones, pero si hay algo que no ha cam-
biado en estos anos son la orientacion al cliente y los valores de los dos emprende-
dores, que trasladaron a la start up. La cercania y transparencia del equipo, la pasion
por lo que hacen y el esfuerzo por hacerlo cada dia mejor, aportan valor afadido a
los servicios que prestan 24 horas / 365 dias al afio. Cumpliendo lo comprometido y
superando las expectativas.

Evolucidn que les ha permitido cerrar el afno 2014 con una facturacién de 50 millones
de euros, de los cuales el 25% proceden de los mercados exteriores. El objetivo es que
ascienda al 40% en el afo 2015 y al 50% en el afo 2016.

3. Servicio

Ventaja competitiva:
“Personas y tecnologia”

T20 media empezd como agencia pionera de Marketing en Buscadores, y posterior-
mente ha ido ampliando su oferta en linea con la evolucion del entorno digital y las
necesidades de los anunciantes: tras SEM, llegaron el posicionamiento natural SEO,
Performance y Social Media Marketing. Mobile y Web Analytics se han sumado en
estos Ultimos afilos como areas transversales para llegar mejor a los usuarios mul-
tidispositivo por un lado, y conseguir el maximo rendimiento de todas las acciones
multicanal, por el otro.
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El décimo aniversario fue un afo repleto de reflexiones y planes que marcaron el
principio de una nueva etapa en la vida de la compafiia. En otofio pasado iniciaron un
proceso de adaptacion interna y externa a los nuevos desafios del marketing, con el
objetivo de seguir siendo un actor protagonista, que aporta calidad y confianza en un
sector altamente competitivo, pero que ya ha alcanzado la madurez.

En general, la multiplicacién exponencial de dispositivos, herramientas, técnicas y
plataformas ha impactado fuertemente a la sociedad, empujadndola a reinventar los
negocios y su forma de relacionarse con los consumidores. Ajustar los productos y
servicios a las exigencias del mercado significa pensar en personas. Ya no es suficiente
renovar y actualizar ofertas para que las acciones de marketing alcancen sus objetivos.
Hay que conseguir armonizar “todas las ventanas” de contacto, a la vez que formular
mensajes inmediatos y personalizados que den respuesta a un target especifico, segun
la fase y el contexto en el que se encuentra.

Ha llegado el momento de dar el paso y poner al cliente en el centro de toda la estra-
tegia. Poniendo en valor su profundo conocimiento del canal, elaboran soluciones
transversales ad hoc, y articulan equipos de especialistas multidisciplinares alrededor
de las marcas, conforme a sus necesidades especificas en cada mercado.

Estrategia apoyada en dos palancas fundamentales para el cambio: el equipo, uno de
los principales valores de T20 media y uno de los aspectos mas apreciados por sus
clientes. Profesionales que destacan por los conocimientos y la orientacién a la exce-
lencia. Junto a la apuesta por un area que siempre ha jugado un papel imprescindible
en el desarrollo, seguimiento y optimizacion de las estrategias de marketing online, la
tecnologia, el disefio y la innovacion.

La tecnologia evoluciona a pasos agigantados dentro y fuera de T20 media, donde
el departamento de IT ha crecido mas de un 50% en el Ultimo afo. Invirtiendo en
desarrollos y herramientas propias y externas, con la finalidad de mejorar la eficiencia
en la gestion interna de la companfia y, de potenciar el negocio de sus clientes con
las Marketing Automation Tools, han seleccionado softwares sofisticados y cerrado
acuerdos con destacados partners (SalesForce, Zoho, DoubleClick y Kenshoo Social).

De nuevo en T20, las personas y la tecnologia van de la mano. Tienen su propio Comité
de Innovacion. La matriz es la que marca la linea clara de tendencia, pero intentando
siempre exportar en paralelo, al resto de oficinas internacionales, aquello que sea
suceptible de ser adaptado y sobre todo, que suponga un valor diferencial relevante.
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4. Aventura Internacional

Proceso de internacionalizacién:
“Tropicalizacién, conocimiento bidireccional y cultura corporativa”

|!E Sedes internacionales de T20 media

En el aflo 2010 comienzan en México su aventura internacional, un aflo después le
siguen ltalia y Brasil. Proceso que inician fruto de dos reflexiones:

1. La madurez en el mercado local de referencia: después de mas de siete afios de
crecimiento sostenido en Espana, el mercado daba sintomas de desaceleracion. En
términos de “coste de oportunidad”, identificar otros mercados donde la madurez
de este tipo de servicios no fuera tal, supondria a priori un crecimiento a corto/
medio plazo superior al que potencialmente podrian conseguir en nuestro pais.

2. El objetivo de minimizar riesgos financieros: estiman que diversificar los ingresos
serd un garante ante determinadas crisis ciclicas que puedan producirse, espe-
cialmente cuando tienen presencia en otros mercados contraciclicos, como en su
caso Latam.

Y gue acometen con dos recursos decisivos:
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Primero, la solvencia financiera: disponer de recursos propios sin tener que depender
de financiacion ajena, les facilita enormemente este proceso a la que vez que posibilita
la independencia en la gestidn vy, por tanto, en la toma de decisiones.

Segundo, el Know how: su expertise es el mejor aval para arrancar el proceso de
expansion, si bien la necesidad de adaptacién a cada mercado requiere de un desarrollo
propio, en el que la labor de coordinacion desde la matriz es esencial.

Aventura que inician “sin mas plan al uso que la propia légica”, cuenta Oscar, pero
para superarla con éxito, saben que es imprescindible tener una visién a largo plazo.
Se fijan en Latinoamérica y en lItalia por el tamafno de la poblacién de internautas y
por las similitudes comerciales con Espafa.

En su estrategia, apuestan por abrir oficinas internacionales, conformando equipos de pro-
duccioén independientes en cada mercado para todas y cada una de las dreas de servicio,
aunque lo cierto es que en las fases mas tempranas el apoyo dado desde la matriz, en este
caso Espafa, se hace imprescindible. En la medida que el desarrollo local va adquirien-
do mayor entidad, la dependencia se va diluyendo progresivamente hasta obtener una
autonomia casi total. Si bien la coordinacion y supervisiéon semanal se sigue impulsando,
con el objetivo de ser lo mas eficientes posible y generar flujos bi-direccionales (e incluso
multi), que les permitan retroalimentarse y ser cada vez mas competitivos.

Se promueve la transferencia de conocimiento bidireccional. Con la apertura de cada
sede internacional, se traslada equipo desde la matriz para agilizar la transferencia de know
how, a la vez que también el equipo en origen se traslada a Madrid para recibir formacion.

ek Equipo internacional de T20 media en la 62 edicion del OSM, celebrado en Aranjuez

"l
'.;T“- A

{



1761 Capitulo 1
DIEZ EXPERIENCIAS DE INTERNACIONALIZACION DE EMPRENDEDORES

Y una vez al afo realizan un Off-Site Meeting: acaban de celebrar su 62 Edicién con los
directores y coordinadores de equipo de la agencia, quienes viajan desde las diferentes
sedes de T20 media en Europa y LATAM. ¢El objetivo? Por un lado compartir apren-
dizajes y experiencias adquiridos durante 2014 en cada una de las oficinas y areas de
servicio de la compania, por otro, afinar propuestas y operativas para el aio en curso,
en linea con la visidn estratégica y el proceso de transformacién de la compania.

La preocupacion por preservar la cultura y los valores de la firma, es una constante
en todo el proceso, pero no es tarea facil. La cultura se crea en la medida que tienen
un equipo estable. Es una de la claves del futuro para que la empresa funcione, en
todos los paises en los que tienen presencia.

Crear el equipo y conseguir los primeros clientes les lleva un periodo inicial de 18
meses. Momento en el que hacen el primer check list para evaluar si mantienen o no
la estrategia, el segundo check list lo realizan a los tres afios.

Lo mas complicado es este periodo de adaptacion de tres afios, en el gue toman decisio-
nes arriesgadas, hasta que consiguen que la marca sea reconocida y genere confianza.
Intangibles que tendran su impacto en el desarrollo de las nuevas sedes y en la cuenta
de resultados de la compania. La confianza se convierte en un elemento critico de éxito.

En la actualidad gestionan campafnas en 40 paises de los cinco continentes, desde las
cinco oficinas de la compania, pero cometieron el error de ir demasiado rapido: “las
decisiones precipitadas no son buenas consejeras, hay que lanzar una oficina y crear equi-
po”, afade Oscar. Experiencia que han convertido en su principal aprendizaje, de hecho
reinvindican el derecho a poder equivocarse, siempre que reaccionen rapido, siendo
perseverantes y teniendo claro el valor diferencial. Es necesario labrar la reputacion de
la marca. Y ser pacientes, porque la confianza no se improvisa de la noche a la mafana.

En el afo 2013, la Agencia refuerza su presencia internacional creando un nuevo pues-
to, International Service Director, desde el que consolidar y apoyar el desarrollo de la
agencia digital durante los proximos aflos. Con el objetivo de facilitar la coordinacidén
entre la matriz espafola y las distintas oficinas internacionales (Madrid, Barcelona,
México D.F., Mildn y Sdo Paulo), Alfonso del Barrio se incorpora a la compafia.

La oficina internacional que mejor funciona es México, han conseguido alcanzar el break
even a los 18 meses (en cada pais han realizado una inversion inicial, que afrontan con
recursos propios, entre 100.000 y 150.000 euros mas las aportaciones de los socios).

Pero México no sdlo es un socio financiero, sino un socio local que le ayuda a conocer
el mercado, con servicios de back office cdmo se hacen las relaciones comerciales,
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de acompafiamiento (con clientes importantes), como se contrata, etc. Acertar en la
eleccioén del socio local es una de sus grandes fortalezas.

“Think global, act local”. Hay que adaptarse a las necesidades de cada mercado, captar
clientes, tomar decisiones y crear equipo. La peor recomendacion para un empren-
dedor son la ansiedad vy las prisas, “querer ganar fuera lo que dejamos de ganar en
el mercado local” ademas en Latinoamérica “el hecho de venir de la madre patria no
dice mucho, hay que ganarse la confianza”, subraya Oscar.

Cada mercado exige una adaptacion, lo que funciona en un mercado no lo hace en
otro. Aunque intentan replicar el modelo de lo que es el offering de Espana, la adap-
tacion -que la agencia llama “tropicalizacion”- es uno de los elementos fundamentales
para conseguir el éxito.

En Italia estan sufriendo las consecuencias de un mercado tan competitivo: buscaron un
sOcio que aportara a priori un mayor conocimiento del entorno local, pero se equivocaron
en la eleccidon del socio. Reaccionan en septiembre del afo pasado y buscan un nuevo
partner, sellando un acuerdo comercial y tecnolégico con Webperformance, con un doble
objetivo, reforzar su posicionamiento en Italia y ampliar sus servicios de marketing digital.

Su estrategia en Brasil también se apoyaba en tener un socio local, pero el devenir hizo
que fueran solos -no encontraron ni cerraron ningun acuerdo con ningun socio, ya fuera
persona fisica o sociedad mercantil- lo que les ha penalizado en exceso durante todo
este tiempo. “Estamos sufriendo porgue no tenemos este socio y tres aflos mas tarde
es dificil reinventarse, los resultados no estan siendo los esperados”, reconoce Oscar.

dQuiénes son sus clientes? En todos los paises no son tanto los clientes finales a los que
se dirigen, sino los que denominan “Anunciantes”, que tienen como elemento comun sus
necesidades de comunicacion para conseguir un retorno (ROI) en forma de ventas, o
bien, notoriedad para que su producto/servicio sea memorable. Anunciantes multisectec-
toriales, de grandes companias de la moda, hosteleria, salud, gran consumo, banca, etc.

En su operativa, el canal que utilizan habitualmente es el “directo” cuando buscan un
acercamiento sin intermediacion ninguna. O el “indirecto” cuando se sirven de los gran-
des grupos de agencias de medios, que desde su posicidon de agregadores de oferta,
les permiten acceder a un gran numero de potenciales clientes. Sabiendo que, con este
segundo canal, las limitaciones en cuanto a visibilidad y demas aspectos relevantes en
la gestion comercial son muchas. La mas importante es que reducen su rentabilidad
sensiblemente, puesto que pasa a ser un negocio de volumen y no tanto de valor.

Nuestro emprendedor es consciente que dar el paso de la aventura internacional, ha
supuesto una ventaja competitiva en la agencia. Su reputacién crece al tiempo que
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lo hace su facturacidn. Los anunciantes les perciben como un actor global que puede
darle servicio en otras dreas geogréaficas, les tienen en cuenta clientes importantes y
surgen nuevas oportunidades.

Entre sus préximos retos estd consolidar los mercados en los que estdn presentes,
antes de explorar nuevos paises. Si bien estan valorando otros mercados emergentes
de laregidn como Peru, Chile o Colombia, para aprovechar sinergias cruzadas con otros
paises en los que ya tienen presencia. Pero como buenos emprendedores, tampoco
descartarian iniciar otras acciones en Europa, o incluso Asia Pacifico, si la oportunidad
a priori resultara lo suficientemente atractiva.

5. Didlogo con el emprendedor

“Si tu negocio no esta en Internet, tu negocio no existe”
Bill Gates

Confianza, derecho a equivocarse y a reaccionar rapido, a compartir conocimiento pre-
servando la cultura de la compafia, son algunas de las claves de la implantacion interna-
cional de la agencia, que Oscar detalld en la entrevista que nos concedid en la Escuela.
Si todavia no conoces qué es la tropicalizacidon de la empresa, no puedes perdértela.

http://www.eoi.es/mediateca/video/2358

Oscar Alonso
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"Un proyecto global de salud
premiado en Harward”

Perfil de la empresa

¢ Esther Lindoso
Cofundadora y Directora de Marketing de “ConsultaClick”
¢ ARo de creacion de la empresa: 2012 (Espaia)
¢ N° de empleados: 13 (Espaia)
¢ Facturacion total: 550.000 €
¢ Porcentaje de internacionalizacién: 50%
¢ Web: es.consultaclick.com
¢ Social Media:

Lg&! En 3 pasos tendras tu cita médica on line
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1. La emprendedora

“El espiritu de lucha me acompana siempre”

Esther Lindoso, Cofundadora y Directora de Marketing

Esther Lindoso habla con pasion de su empresa. Cofundadora y directora de marketing
de Consultaclick, su gran proyecto desde hace cuatro aios, en el que trabaja 24x7. Es
Licenciada en Quimica por la Universidad Auténoma de Madrid y Master en Gestiéon
de Calidad y Excelencia Empresarial, por EOIl (Escuela de Organizacion Industrial).
Antes de convertirse en empendora desarrolld su trayectoria profesional como jefe
de proyecto y ejecutivo de grandes cuentas en ONO, Puleva Biotech y Unién Fenosa
Comercial.

Es experta en gestion de proyectos, asesoramiento estratégico y operativo, analisis
y segmentacion de mercados y si hay una competencia personal que la define es la
tenacidad. Inagotable, perfeccionista y positiva, nunca se da por vencida.



1 84 | Capitulo 1
DIEZ EXPERIENCIAS DE INTERNACIONALIZACION DE EMPRENDEDORES

2. La empresa

Origenes:
“Mision imposible”

La cama de un hospital es el origen de ConsultaClick. Uno de los socios fundadores,
convaleciente de un accidente, buscaba concertar cita desde su tablet con un fisiote-
rapeuta para comenzar la rehabilitacion. Misidon imposible.

Vieron que los hospitales y centros médicos que ofrecian, de manera excepcional, la
posibilidad de concertar cita a través de la web lo Unico que tenian era un formulario,
cuya respuesta una vez cumplimentado, nunca llegaba. Corria el aflo 2010 y el sector
de la e-salud era un sector incipiente a nivel mundial, casi inexistente en nuestro pais.
Buscaron referentes, pero no los encontraron. Era posible reservar un hotel, un res-
taurante o hacer una transaccién bancaria, pero no concertar una cita médica on line.

En febrero de 2012, apenas un aifo y medio después, un grupo de amigos crean Con-
sultaClick Espafa, con 200.000 euros de recursos propios (procedentes de las tres
efes “friends, family and fools”). Con un objetivo claro: mejorar la relacién médico
paciente, generar confianza, a través del uso de las nuevas tecnologias de la informa-
cion y la comunicacion. Hacer accesible la informacion y los servicios de salud a toda
la poblacion minimizando las barreras geograficas, sociales, formativas y econdmicas.

Detectaron la oportunidad, vieron un nicho de mercado y lo aprovecharon.

Hoy estdn presentes en cuatro paises: Espafa, Portugal, Rumania y Brasil, con su
portal de salud de citas médicas on line, que de una manera sencilla y en tres clics,
permite obtener la confirmacion de la cita con el médico, en un entorno de seguridad
y privacidad.

Pero su vision trasciende el portal de citas médicas inicial, es mucho mas ambiciosa.
Es un proyecto global de salud que el aino pasado les permitié facturar 550.000
euros en los cuatro paises (250.000 euros en Espana) y superar la cifra de 1.200.000
usuarios y 20.000 médicos.
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3. Producto

Ventaja competitiva:
“|+D+j + prestigio profesional”

2eAs e-salud en un espacio de seguridad y fiabilidad
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ConsultaClick nace como un portal de salud de citas médicas on line y servicios de
e-salud. La linea principal era la gestion de agendas online, sus citas y recordatorios
para los profesionales de la salud. En los ultimos afos sin embargo, ganan cada vez
mas peso en la cuenta de resultados de la compaiia los servicios de marketing on
line, informacion y gestion de contenidos de salud, formacion en nuevas tecnologias
y aplicaciones de telemedicina.

Su modelo de negocio es de doble banda comercial. Por un parte tienen el cliente
usuario de salud en internet, e-paciente, y por otra, el profesional sanitario (médicos,
profesionales de la salud, clinicas, hospitales, compafias aseguradoras, corporaciones
de salud y organizaciones de la industria farmacéutica).

Su canal es on line, el mismo que utilizan para buscar tanto al e-paciente como a un
sector de profesionales “geek”. Por ello la tecnologia y la innovacion estan en el adn
de la startup desde que surge la idea de lanzar el portal. La inversion en i+D+| ha sido
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elevada, desde que comenzaron con los desarrolladores en Aveiro (Portugal) no han
dejado de invertir en tecnologia. Saben que junto a la calidad vy el prestigio de los
profesionales de su red, constituye la ventaja competitiva de la compania.

Conocimiento que comparten a nivel global las cuatro oficinas de la firma vy, que les
permite, obtener fortalezas gracias al desarrollo del software y del uso de los servicios
derivados, como:

¢ Mejora la accesibilidad y experiencia de los usuarios en el proceso de concertacion
de cita y en la informacién generada en el proceso asistencial.

¢ Mejora la gestion (eficiencia y ahorro de costes) de los médicos, clinicas y consul-
torios, facilitando herramientas de gestidn online con servicio 24x7 para la atencion
de usuarios.

¢ Facilita el desarrollo de nuevos servicios asistenciales exclusivos, basados en el uso
de las TIC.

¢ Permite el acceso a nuevos y enormes mercados potenciales de clientes en internet.

¢ Incrementa la visibilidad online y dota a los profesionales de una herramienta de
marketing online.

Innovacion que ha sido reconocida con nimeros galardones a nivel nacional e interna-
cional, el mas prestigioso el premio al Mejor Proyecto Internacional de eHealth 2012
, del Harvard Business School de Estados Unidos.

Ademas, del Proyecto de Mayor Impacto Social en Europa del Este por la Escuela de
Negocios INSEAD y como la mejor web, en la categoria del dmbito de la salud, durante
dos afos consecutivos por la empresa Metrix Lab y como la mejor web del afio 2014.

LO HEMOS
VUELTO A

CONSEGUIR -
1

—) ConsultaClick
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4. Aventura Internacional

Proceso de internacionalizacion:
“Think in global, act in local”

|5 Sedes internacionales de ConsultaClick

ConsultaClick es una empresa con vocacion global desde el minuto uno, pero sigue
un modelo de internacionalizacion peculiar. El origen o el lugar de residencia de los
socios fundadores propicid un desarrollo internacional desde el primer affo de comer-
cializacion. La posibilidad de contar con directivos fundadores en cuatro paises y la
diversidad en las dreas de especializacion de cada uno de ellos, les ha permitido crecer
compartiendo recursos clave como son el marketing online, el desarrollo de tecnologia,
el conocimiento de mercado v la estrategia.

Decidieron internacionalizarse desde el principio, con un beta donde tenian los desa-
rrolladores, en Portugal (Aveiro). Un pais pequefo, cercano y con afinidad cultural.
Comienzan en junio del 2011 con una prueba piloto en dos ciudades, Lisboa y Oporto,
para aprender y luego trasladar el know how al resto de paises objetivo. “Todos los
socios estdbamos cémodos, nos moviamos en un circulo de confianza y queriamos
aprender” detalla Esther.

Portugal era el sitio iddneo para realizar después una expansion natural a Brasil y
Espafa. Para soportar el desarrollo de la segunda fase de expansion realizan rondas
de financiacion locales. Ese mismo afo llegaron a Brasil y Rumania y por ultimo, al aflo
siguiente, a Espafa. Sabian que era el mercado en el que no podian fallar.
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Las sedes de ConsultaClick se encuentran en la actualidad en Bucarest (Rumania),
Lisboa (Portugal), Madrid (Espafa) y Sao Paulo (Brasil) y cuentan con un centro de
desarrollo de IT en Aveiro (Portugal). En todos los paises disponen de instalaciones
comerciales y de sus propios desarrolladores.

La eleccidn de los paises iniciales ha estado marcada por dos factores: el idioma espa-
Aol y portugués y la posicion estratégica de los mercados sanitarios que representan.

ConsultaClick desembarca al principio en cada pais con una estrategia idéntica, “calca-
da” de la experiencia en Portugal, pero en estos primeros aflos cada uno ha ido evolu-
cionando segun las caracteristicas especificas del mercado en el que estd implantado
y las necesidades de sus clientes. Han “pivotado” sin perder su identidad, dado que
la plataforma de citas médicas gratuita es idéntica en todos los paises.

En Brasil, la enorme extension del pais (que alcanza los 8 millones y medio de Km, es
el quinto pais mas grande del mundo), les hace ver que la estrategia comercial que
habian realizado en Portugal, no sirve. Sin musculo financiero ni una red comercial
capaz de abarcar la totalidad del pais, se focalizan en redes sociales con perfiles
gratuitos. Y casi por azar el socio brasilefio, médico de profesion, comienza a realizar
voluntariado “para devolver a la sociedad lo mucho que habia recibido”, en un pais con
una poblacion que supera los 197 millones de habitantes en el afo de su “desembarco”,
con grandes diferencias sociales.

La obra social se ha convertido en el mejor elemento para tener notoriedad. Han
conseguido movilizar a distintos sectores de la sociedad y les ha permitido crecer,
sin destinar recursos. En Brasil realizan RSC con distintas ong’s, con facultativos que
dedican su tiempo a pacientes que no pueden costearse la sanidad privada. El portal
de citas médicas se ha convertido en algo secundario. No fue una decision estratégica,
se lanzaron y les ha salido bien.

Pero las barreras no habian acabado en el pais carioca, junto a las geograficas las
barreras legislativas les impiden realizar consultas médicas on line. Estan prohibidas.
Poco a poco comprueban que tener un socio local en cada pais de implantacidn, va a
convertirse en un elemento critico de éxito, que elimina las barreras culturales.

La implantacién en Rumania surge por el socio espaiol que trabaja en el pais desde
hace afos, en el sector financiero. Un mercado posicionado como el centro del arco
de Europa del Este en sanidad privada, desde el que dan servicio a otros paises como
Turguia o Polonia. Y en el que la seguridad es muy importante, tanto que para proteger
la imagen, los facultativos deciden si publican o no su foto.
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El cuore business va desplazdndose del portal de citas médicas on line hacia un turismo
de salud de calidad. Desarrollando productos de valor afadido como una herramienta
de marketing on line.

En mayo del 2012 se lanzan en Espafia, Esther Lindoso asume la direccion de marke-
ting y su socio Sergio Ramos, la direccion de la compaiia. Se instalan en el Parque
Cientifico de la UAM y contratan a su primer empleado. A los inversores les empieza a
llamar la atencidn la parte internacional de la compafiia y consiguen la primera ronda
de financiacion cinco meses después (después de rechazar varias ofertas de business
angels que pretendian tomar el control de la companfia).

Toman la decisidon de cobrar por la suscripcion al facultativo, en un modelo mixto,
con pago por servicio. Y pronto descubren la primera barrera: a muchos de los pro-
fesionales médicos les daba miedo el uso de internet y de las redes sociales. Ante
la peticion de uno de ellos para que le formen, reaccionan rapido formando a todo el
equipo para que, a su vez, ensefien a los facultativos dotandoles de herramientas de
comunicacion, en un entorno de seguridad y privacidad.

Equipo de ConsultaClick Espafia

Para superarla, se han volcado mas en la comunicacion poniendo el foco en el blog,
que estd siempre avalado por médicos, proporcionando informacioén sanitaria fiable,
de calidad y escrita por profesionales de prestigio. “Las busquedas en Internet sobre
temas médicos son muy elevadas y es muy importante que la informacién que encuen-
tran los internautas sea de calidad”, subraya Esther.

Han convertido la debilidad en fortaleza y en una nueva linea de negocio que, tres
afos después, les permite recoger sus primeros frutos a través de la formacién en
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nuevas tecnologias y marketing on line. Ven que su futuro estara ahi. Sin olvidar la
telemedicina, que permite que “ el paciente capture una instantdnea de su problemay
mediante su teléfono movil la envia a la plataforma, donde un médico puede valorarla
y recomendar al paciente sobre la mejor via de actuacion», explica Esther, un ejemplo
real que ha sucedido con bebés de Kosovo.

Los hitos se suceden, crean el sistema de marketing online (ehealth inbound marke-
ting), el equipo continva creciendo y llegan los primeros acuerdos importantes, como
el de colaboracién comercial con el laboratorio Sebbin, lider mundial en implantes.

Ha sido un proceso apasionante de aprendizaje constante. Han descubierto lo rapido
gue el usuario acepta y adopta las nuevas tecnologias y cambios vy, lo desafiante que
resulta que los profesionales les oigan y quieran escuchar lo que les dicen. El principal
error fue pensar que les escucharian, que sabrian diferenciar lo que les ofrecen.

Desde sus inicios, siguieron un plan de marketing estructurado para conseguir clien-
tes en el que combinan canales online y off line, como las acciones virales del propio
portal y social media, la red de consultores de venta y un call center activo, a los que
formaron, los acuerdos comerciales y su participacion en ferias y congresos, patroci-
nando eventos médicos. Sin olvidar la prescripcidn de sus clientes.

La estrategia de comunicacion se basa en el mensaje “Cuidate. Pide Cita Online” don-
de se aproxima la tecnologia al concepto de salud preventiva y responsable. Es una
invitacion al paciente para que a través de la tecnologia, tome primero conciencia de
la importancia de su propia salud y después de forma activa de la necesidad de actuar
de forma preventiva y responsable. Utilizan todos los canales online mailing, blogs,
webs, foros, redes sociales y nuevos medios junto a medios de soporte tradicional
como television, prensay radio. Solo en Facebook tienen mas de 250.000 seguidores.

Miran al futuro con optimismo. El sector de la eHealt estd en pleno crecimiento: en
2015, se invertiran en el mundo mas de 125.600 millones de euros en tecnologias para
la salud, una cifra que aumentara hasta 213.200 millones de euros en 2020, segun un
estudio de CapGemini.

Entre sus proximos retos esta la internacionalizacidon del modelo espafiol de Consul-
taClick a otros mercados europeos y de Latinoamérica. Saben que la sociedad va muy
por delante de la salud por internet y que el portal es el primer producto teconoldgico
para conseguir su mision. Conseguiran transformar el mundo de la e-salud y mientras
tanto, cuidan y preservan la cultura de la compania.
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5. Dialogo con el emprendedor

“La innovacion no es una cuestion de dinero, sino de talento”
Steve Jobs

Han conseguido la madurez necesaria para escalar el modelo de negocio a nivel glo-
bal. No nos sorprenderd ver cémo en un los préoximos afios la compafiia continuara
creciendo en numerosos paises... si quieres descubrir el secreto de esta startup, no
dejes de escuchar la entrevista que Esther Lindoso nos concedié en la Escuela.

http://www.eoi.es/savia/video/2188/entrevistamos-esther-lindoso-consultaclickcom

=sd¢ Esther Lindoso y Belén Castaio
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"Conocimiento de alto valor anadido
en las energias renovables

Perfil de la empresa

e Cristébal Lépez
Fundador y Director Comercial de “EREDA”
* Afio de creacion de la empresa: 2004
¢ N° de empleados: 20
¢ Facturacion total: superior a 2 millones de euros
¢ Porcentaje de internacionalizacién: 70%
¢ Web: www.ereda.com
¢ Social Media:

¢ Aerogeneradores para cuidar el planeta
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1. €l Emprendedor

“Capacidad para imaginar necesidades”

!..a,l !!

i Cristobal Lopez, Fundador y Director Comercial

Cristobal Lopez es experto en Energias Renovables y Medio Ambiente. Rusia, Ucra-
nia, Armenia, Croacia, Serbia, Rumania, Republica Dominicana, Chile, Brasil, Uruguay,
Venezuela, Angola, Tunez y China son los paises que en los que Cristébal Lépez ha
desarrollado proyectos de energias renovables, a lo largo de sus 25 afos de vida pro-
fesional. Describe cada uno de ellos con rigor y precision matematica. En la empresa
y en la vida de Cristébal no hay lugar para la improvisacion, sus anos de formacidén
soviética han dejado huella. Tiene una voluntad de hierro.

Director comercial de Ereda, la empresa que funda en el afno 2004, es Licenciado
en Fisicas por Lomonosov Moscow State University (Rusia) y Master en Ingenieria y
Gestidon Medioambiental por EOI (Escuela de Organizacion Industrial). Actividad que
compagina, siempre que puede, con las publicaciones y la docencia impartiendo clases
en el Master de Energias Renovables y Energia Edlica de la Universidad Carlos lll y en
la Universidad Politécnica, ambas en Madrid, asi como en EOI.

Anteriormente trabajé durante once aflos en lberinco (lberdrola Ingenieria y Construc-
cioén), la rama de ingenieria de Iberdrola, en la que ocupd diferentes puestos, desde
ingeniero junior, responsable de proyectos hasta su ultima asignacién como Respon-
sable de Construccion de los parques edlicos de lberdrola. En el ambito internacional,
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ha participado en diferentes proyectos TACIS (asistencia técnica a paises de la ex
URSS), financiados por la Comisiéon Europea, por el Banco Mundial y por el Banco
Interamericano de Desarrollo o bien contratado por clientes privados.

2. La empresa

Origenes:
“Asesoramiento independiente”

Equipo humano, expertise e innovacion explican el nacimiento de Ereda, la empresa
gue Cristébal crea para dar servicio y potenciar el sector de las energias renovables. Su
pasion. Un reto que asume en solitario: en el afnio 2004 abandona lberdrola y constituye
una sociedad limitada unipersonal con la finalidad de prestar servicios de ingenieria
y asesoramiento técnico independiente, en todo el ciclo de vida de los proyectos, en
un sector de fuerte desarrollo en el que el conocimiento estaba muy concentrado en
los grandes desarrolladores y en los fabricantes de equipos.

Gracias a su know how, asi como el de sus colaboradores locales, ofrecen soluciones
en todo el ciclo de vida del Proyecto -incluyendo andlisis de recurso, ingenieria, Due
Dilligence, soporte a la Construccidon y a la Operaciéon y Mantenimiento- como asesor
técnico cualificado e independiente.

En la actualidad desarrolla su actividad en Espafia y mayoritariamente en determinados
paises de América, Africa, Europa Central y del Este. Lo que le ha permitido cerrar el
ano 2014 con 2 millones de euros de facturacion, el 70% procedente de los mercados
internacionales (suponen el 60% de la facturacion de los ultimos afos).

3. Servicio

Ventaja competitiva:
“Especializacién e I+D+i”

Su especializacidon en energia edlica, la utilizacion de la tecnologia mds avanzada y
la busqueda de la maxima calidad constituyen su ventaja competitiva en el mercado.

La evolucion del sector les obliga a una adaptacion tecnoldgica constante. Disponen
de un departamento auténomo de I+D+i que desarrolla herramientas avanzadas para
el sector de Energias Renovables, con el foco en las energias edlica y solar.
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La innovacion forma parte de la cultura de la compania, junto al estricto cumplimiento
de plazos. El rigor técnico vy la precisidon estadn presentes en todos los procesos (una
vez mas la formacion académica de Cristdbal se nota en la cultura de la compafia).

4. Aventura Internacional

Proceso de internacionalizacion:
“De Chile a Kazajistan”

|!5 Paises en los que desarrollan proyectos de energias renovables

Por la naturaleza del sector edlico y el liderazgo de Espafa en la primera década del
siglo XXI, Ereda desarrolla desde sus inicios proyectos fuera de nuestras fronteras. El
primer pais fue Chile, prestando asesoramiento en el afio 2004. Enseguida sus clientes
les piden que abran una sede en el pais andino, pero no aceptaron, era demasiado
pronto y acababan de constituirse.

Rumania llegd tres afos después, Angola (2008), Croacia (2009) y Brasil (2010). Le
siguen Francia, ltalia, Bosnia, Croacia, Ucrania, Polonia, México, Panama, Costa Rica,
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Uruguay, Egipto, Tunez y Rusia, donde tienen representacion comercial. Su ultimo
mercado es Kazajistan, en el que acaban de aterrizar.

Acometen la aventura internacional “actuando sobre la marcha, careciamos de un
plan de internacionalizacion, llegabamos a cada pais de la mano de nuestros clientes”
cuenta Cristébal. Fue un proceso natural, acompafiando a las empresas fabricantes de
generadores y promotores que desarrollaban proyectos energéticos de gran enverga-
dura. Lo que les ayudd a minimizar riesgos y garantizar una demanda que justificase
el desarrollo de proyectos fuera de nuestro pais.

Pronto descubren que, para desarrollar ingenieria, contar con colaboradores y equipos
locales es un factor critico de éxito que facilita el desarrollo del proyecto. Sin tener
un departamento de internacionalizacidon propio, comienzan a participar en acciones
aisladas del ICEX (antiguo Instituto de Comercio Exterior y hoy ICEX Espafia Expor-
tacion e Inversiones), la Camara de Comercio e Industria de Madrid y la Asociacion
Empresarial Edlica.

En un sector poco atomizado su actividad comercial es escasa, tienen presencia en
alguna feria, pero sobre todo son sus clientes los que los prescriben.

i Acciones comerciales en ferias profesionales
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De América pasan a Africa, Angola sigue siendo su mercado mas atractivo y el mas
peculiar, llevan siete aflos trabajando directamente con el gobierno de Angola. Un
pais al que llegan “casi de carambola”, detalla Cristébal. Tiene referencias de él de su
etapa de lberdrola y a través de un contacto se enteran de un concurso publico, se
presentan y, de manera sorprendente, lo ganan.

Las primeras barreras no tardan en llegar: necesitan adaptarse a la legislacion angoleia
que, para poder prestar sus servicios, les exige tener un representante legal y comercial
en el pais. Reaccionan con rapidez y consiguen desarrollar su primer contrato, consis-
tente en la electrificacion de la isla Baia dos Tigres con un sistema 100 % renovable,
basado en la energia edlica y solar. Es el primero de una serie de proyectos que eje-
cutardn con éxito en el pais africano y que les permitird posicionarse en el sector. Un
sector que ha evolucionado en los ultimos siete afos, al principio los competidores
eran escasos y de baja cualificacion, pero en estos afios el mercado ha cambiado,
sobre todo por la llegada de competidores internacionales.

i
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Su ultima adjudicacién es un concurso publico convocado por el Ministerio de Ener-
gia y Aguas angolefio, en el que han participado mas de 20 empresas de diversas
nacionalidades, por el que van a realizar los trabajos de elaboracidn de un Atlas edlico
nacional, asi como del Atlas de radiacidon solar del pais. Un proyecto de dos aflos de
duracion, en el que destaca el talento de los ingenieros espafoles.

Esta primera experiencia africana les sirvid para ver la necesidad de implantarse en
paises en los que el sector edlico estaba en crecimiento, para poder detectar oportu-
nidades, ofrecer su Know-how y generar valor afadido a empresas locales y a multi-
nacionales implantadas en el pais.
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awd¢ Sedes internacionales de Ereda
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En el afo 2012 abren su primera oficina fuera de nuestro pais en Brasil -donde habian
llegado dos aflos antes, para desarrollar informes de Due Diligence y consultoria en
el dmbito de la Energia Solar Fotovoltaica- primero en Ubaraba, para trasladarse
con posterioridad a Rio de Janeiro. Pero se precipitaron. Crearon la oficina animados
por los clientes que tenian en el pais carioca y por el volumen del mercado potencial

“tenfamos muchas expectativas, pero los resultados no estdn siendo los esperados’
reconoce Cristdbal.

Comenzaron con un socio local de confianza y, un equipo de cuatro personas contra-
tadas en origen, que dieron sus primeros pasos en un mercado muy proteccionista, en
un momento en el que la economia brasilefia comenzaba a reducir sus previsiones de
crecimiento. La euforia de los Juegos Olimpicos y el Mundial de Futbol daba paso a la
realidad. Los precios iban a la baja y la competencia cada vez era mayor. El periodo
de bonanza econdmica, con crecimientos del 7,5% del PIB del afo 2010, parece lejano
con el crecimiento del 0,1% del PIB del pasado afo.

La evolucidn de Ereda no ha sido ajena a estos datos macroecondmicos. Tampoco
a determinados intangibles como la reputacién que tienen las energias renovables
espafolas en el mundo. En la ultima década “hemos liderado el mercado de las reno-
vables a nivel mundial, tanto en la parte técnica como en la estratégica, pero en los
ultimos afios hemos cedido esta posicion privilegiada”, subraya Cristébal no sin cier-
to reproche. Echa en falta mayor apoyo al sector por parte de las Administraciones
publicas espafolas. Se percibe la calidad de la ingenieria espafiola, pero ya no somos
referentes mundiales.
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Los cambios legislativos tampoco han ayudado a fortalecer el sector, pese a que en
nuestro pais, en el ultimo lustro las energias renovables han pasado de generar el
28% de cobertura de la demanda de energia al 42,4%. Solo en el afo 2013 generaron
un ahorro en el sistema eléctrico por valor de 9.197 millones de euros. De ellos, 5.871
millones de euros correspondieron a ahorros por su entrada en el mercado diario, 3.142
millones a ahorros en importaciones de combustibles fésiles y 184 millones a ahorros
por reduccion de emisiones de CO2. Los ahorros generados suponen 2.484 millones
mas gue las primas recibidas, segun sefala en su informe la APPA (Asociacion de
Empresas de Energias Renovables).

Las empresas del sector edlico espafol emprendieron la aventura internacional en los
anos del liderazgo, sin embargo la crisis ha reforzado su necesidad. “Abriendo una
fuerte competencia no sélo con empresas locales, sino también con empresas espa-
folas presentes en todos los mercados significativos® cuenta Cristdbal.

Las dificultades y, por qué no reconocerlo, los errores de Brasil les han llevado a cambiar
por completo de estrategia para acometer una nueva implantacion en Latinoamérica. El
aprendizaje ha sido intenso, saben que necesitan una vision a largo plazo. Por primera
vez, a iniciativa propia y no guiados por sus clientes, estan planificando abrir oficina
en México. Primero con un delegado para testar el mercado durante un aflo y medio
y, si los objetivos de crecimiento se cumplen, culminaran la implantacion definitiva y
seguirdn invirtiendo. Paso a paso.

En este 2015, Kazajistan es el ultimo mercado en el que estdn ejecutando proyectos
de consultoria, para el desarrollo de los estudios de viento y eléctricos, con el disefio
de una instalacién edlica de mediano tamafo. Sus clientes les estan proponiendo que
abran delegacion en destino, como les ha sucedido en otros paises, pero de momento
abrir nuevas oficinas no entra en los planes estratégicos de la compania.

Desde el principio supieron gque tendrian que desarrollar proyectos fuera de nuestro
pais, pero nunca imaginaron que su facturacion principal dependeria de los mercados
internacionales. Hoy saben que siguen en el mercado gracias a su grado de interna-
cionalizacién.

Ereda cumplié el afo pasado una década de existencia. Un momento para reflexionar
y analizar con perspectiva los hitos alcanzados. “En estos 10 ailos nos hemos asentado
en el mercado, a pesar de gue la mitad de ese periodo ha sido un tiempo extraordi-
nariamente dificil en el mercado de las energias renovables en Espafia” apunta Cris-
tébal. El alto grado de diversificacion e internacionalizacion de Ereda es lo que les ha
permitido seguir adelante.
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Su reto es crecer, siendo una empresa competitiva, sostenible y global capaz de
prestar un servicio éptimo a sus clientes en los cuatros continentes que operan. Sus
proyectos del 2015 les llevaran a descubrir nuevos mercados en Kazajistan, Ghana y
Argentina. Irdn paso a paso, sabiendo que la aventura internacional es un camino de
largo recorrido.

5. Dialogo con el emprendedor

“Hay una fuerza motriz mas poderosa que el vapor,
la electricidad y la energia atémica: la voluntad”
Albert Einstein

Si surgen oportunidades que justifiquen la inversion, Ereda estara presente en nuevos
mercados. Sélo hay que escuchar las palabras de Cristdbal en la entrevista que nos
concediod en la Escuela, para darse cuenta de su extraordinaria capacidad para desa-
rrollar proyectos de energias renovables en cualquier parte del mundo. Rigor técnico
no le falta, talento tampoco.

http://www.eoi.es/mediateca/video/2339

¥ Cristobal Lopez y Belén Castafio
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"€l Derecho sin fronteras”

Perfil de la empresa

¢ Helena Sudrez
Sociay responsable de expansién internacional de “Sudrez de la Dehesa Abogados”
* Afo de creacion de la empresa: 1946
¢ N° de empleados: 16
e Facturacion total: .001.040 €
¢ Porcentaje de internacionalizacion: 8%
* Web: www.sdanet.com
¢ Social Media:

R Bin

a4 Elciney el Derecho unidos para proteger los derechos de autor
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1. La €Emprendedora

“Sentido innato de la justicia”

<& Helena Suérez, Socia y Responsable de Internacionalizacion

Helena Sudrez constituye la tercera generacidn de una familia de juristas y empren-
dedores, apasionados del derecho y expertos en la industria del entretenimiento.
Socia y responsable de internacionalizaciéon de “Suarez de la Dehesa Abogados”,
es Licenciada en Derecho por la Universidad Pontificia Comillas ICAI-ICADE, Master
en Asesoria Juridica de Empresas por el Centro Europeo de Formacién y Estudios
Garrigues, cursando programas avanzados de Arbitraje Internacional y de Lawyer’s
Management, ambos en |IE Business School. El aflo pasado ha sido nombrada Officer
del Comité de Entretenimiento de la International Bar Association (IBA).

Es experta en propiedad intelectual y la financiacién audiovisual, prestando asesora-
miento a empresas de produccidn y creacion audiovisual, inversores e instituciones.
Ademas cuenta con una amplia trayectoria en derecho comercial y asesoramiento
transfronterizo. Sélo hay que conversar con ella unos minutos para darte cuenta que
la practica del derecho le apasiona, de su sentido innato de la justicia y que, con su
incorporacion, el despacho ha emprendido una vision global, que obliga a todos sus
profesionales a asumir nuevos retos, 69 afos después de su constitucion.
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2. La empresa

Origenes:
“Hollywood y las claquetas de cine”

&Af Evolucion de los medios y de los soportes de la Industria del Entretenimiento

Sudrez de la Dehesa Abogados (SDA) es un despacho pionero en Derecho de Propie-
dad Intelectual, Nuevas Tecnologias y privacidad.

El abuelo de Helena, Jose Antonio Suarez, fue el pionero que en el afio 1946 funda el
despacho civilista Suarez de la Dehesa Abogados (SDA), en el Madrid de la postguerra.
Abogado y emprendedor, tan sélo dos aflos después comienza a prestar sus servicios
profesionales fuera de nuestro pais, protegiendo los derechos de sus clientes en la
meca del cine, en Hollywood.

Han pasado casi siete décadas en los que la industria del cine y del entretenimien-
to ha tenido una evolucidn de vértigo, paralela a los medios tecnoldgicos que las
soportan. De las peliculas, los comic y los derechos de autor, a los primeros pc’s,
tablet y videojuegos. Una vez mas la vida va por delante del derecho. Una verda-
dera revolucién que el despacho vive mientras en los afios setenta se incorpora la
segunda generacion de juristas, Fernando y Jose Antonio Suarez, hijos del fundador.

La tecnologia supone un reto para proteger los intereses de sus clientes. En el afio
2.000 seincorpora la tercera generacioén de juristas, Helena Suédrez, nieta del fundador.

Es un momento decisivo para el futuro del despacho, en el que las fronteras son
cada vez mas invisibles para el mundo empresarial y para los derechos de propiedad
intelectual. El conocimiento y la informacién pasan por la red a tanta velocidad que
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apenas hay tiempo para asimilar las consecuencias de este cambio (Google acaba de
nacer dos aflos antes en un garaje de California y la irrupcion de las redes sociales se
producird a partir del 2004).

La globalizacidn es un nuevo reto que deben afrontar con unos recursos escasos,
debido a la propia especialidad del sector, ya que “a pesar de tener la gestion profe-
sionalizada, no deja de estar dirigida por abogados que compaginan su labor como
abogados con las labores de gestion. El tiempo de dedicacion es por tanto mas redu-
cido, y ello conlleva que los procesos sean mas lentos” reconoce Helena.

Su vision es ser la mejor boutique, espafola y europea, en asesoramiento de Propie-
dad Intelectual.

3. Servicio

Ventaja competitiva:
Especializacién

<A Especializacion versus despacho generalista

Con el inicio del nuevo siglo, SDA sabe que necesitan crecer y toma una decision
estratégica: la especializacion como ventaja competitiva, que les diferencie de la com-
petencia.

T
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De caracter local pero con un claro espiritu internacional, el despacho esta integrado
por un equipo de profesionales multidisciplinares cuyo expertise en tecnologias de
la informacion, privacidad y proteccion de los derechos de propiedad intelectual, les
permite prestar un asesoramiento integral a las empresas de la industria del entrete-
nimiento y tecnologia, casi en cualquier lugar del mundo, gracias a las alianzas que ha
ido construyendo a lo largo de los ultimos diez afios en Espafa y Portugal, Europa y
el norte de Marruecos.

Su pertenencia a la red internacional de despachos independientes LAWORDL le
permite, ademas, ampliar sus fronteras y proporcionar asesoramiento a sus clientes
en mas de 30 paises como India, China o Estados Unidos.

Actividad profesional que ha sido reconocida por los prestigiosos directorios interna-
cionales Chambers Europe y Legal 500 en el drea de propiedad intelectual.

La firma reivindica el papel social del abogado en la sociedad. “Los abogados tene-
mos una responsabilidad hacia la sociedad en la que trabajamos, como profesionales
intimamente relacionados con el valor constitucional de la Justicia, acostumbrados a
resolver problemas complejos, negociar, mediar y liderar. Tenemos el imperativo de
devolver a la sociedad parte de lo que los abogados recibimos de ella” explica con
conviccién Helena.

En la actualidad, el despacho participa activamente en el programa Street Law de la
Clinica Juridica ICADE, consistente en un servicio de orientacidn juridica, prestado por
los estudiantes dirigidos por un tutor (abogado), dirigido a personas en situaciéon de
riesgo de exclusidn social.

Asimismo el despacho esta fuertemente comprometido con la formacion de los futuros

abogados. Comparteny transmiten conocimiento impartiendo clase en las principales
Universidades y Cursos de Postgrado en materia de Propiedad Intelectual.

]
4. Aventura Internacional
Proceso de internacionalizacion:
“Quien mucho abarca, poco aprieta, es necesario focalizarse

en un servicio y un mercado”

Inician el proceso de internacionalizacidon con un objetivo claro: crecer.
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|!5 Oficinas internacionales de SDA

A finales de los 90 el despacho da sus primeros pasos en la expansion de sus servi-
cios con su incorporacion a la red legal internacional de despachos independientes
LAWORLD, lo que le permite en la actualidad prestar asesoramiento a sus clientes en
paises como China, Estados Unidos o Rusia.

En el afo 2005, el despacho abrid su primera oficina exterior, SDA MAROC, en Tanger.
“Fuimos por impulso” relata Helena. La internacionalizacion se realizé siguiendo a un
cliente espafiol de SDA Madrid, que requirid su asesoramiento en Marruecos. Una vez
en el mercado, vieron la oportunidad e iniciaron la implantacion.

En la carrera de Helena y en la evolucion del despacho hay un antes y un después del
afo 2007. En ese momento pasa a ser la responsable de la expansidn internacional
de SDA, gue afronta con el objetivo claro del crecimiento. No era una salida.

Para conseguirlo, busca el apoyo de las instituciones publicas que impulsan la inter-
nacionalizacion de las pymes y comienzan de forma planificada su expansién interna-
cional, participando primero en el programa MadridExporta (de PromoMadrid) y con
posterioridad en el programa PIPE (Programa de iniciacién a la promocion exterior
del ICEX).

Helena no escatima elogios a los consultores que pusieron su experiencia y conoci-
miento a su servicio, facilitdndoles mucho el trabajo. El hecho de realizar la expansion
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de forma guiada y con el apoyo de profesionales de comercio exterior, les llevd a
tomar las decisiones de forma mas reflexiva, evitdndoles muchos errores posteriores.

Fue una etapa muy positiva, de aprendizaje y en la que desarrolld dos estrategias de
internacionalizacion muy diferentes:

1. Centrada en el mercado -SDA Maroc-:

“Quien mucho abarca, poco aprieta, es necesario focalizarse en un servicio y un mer-
cado” repite nuestra emprendedora.

Marruecos es el pedn clave en términos de la mediacion e iniciativas entre el Norte y
el Sur y entre las dos orillas del Atlantico. Los planes estratégicos del pais, la cercania
y la facilidad de las comunicaciones con Espafa, separada tan sélo por el Estrecho
de Gibraltar, unido a la escasez de competidores -los grandes despachos estan en
Casablanca-, decidieron su inversién en el norte de Africa, en Tanger. Una ciudad que
supera el millén de habitantes y que constituye el segundo centro econdmico del pais.

Las empresas espafolas llegaban con muchos prejuicios, pero “es un pais con seguri-
dad juridica, en el que los tribunales funcionan, con un clima politico tranquilo”, relata
Helena. Les toca romper tabues con un mensaje claro “La confianza de un despacho
espaiol para sus negocios en Marruecos”.

En su expansidon, ha sido decisivo incorporar al equipo tanto abogados espafoles
como abogados locales, pero con formacién y motivaciones internacionales. El cliente
espaiol confia en el abogado espafol, se siente respaldado por su presencia, a pesar
de que el trabajo sea realizado por abogados locales. El rol del abogado espainol es
“traducir” a estandares espafoles el servicio realizado. Su misidn es proporcionar a
sus clientes un servicio legal ONE-STOP-SHOP para su negocio marroqui.

Por ello, la adaptacion de sus servicios no ha sido relevante, hay que tener en cuenta
gue sus clientes no son marroquies, al contrario, han realizado el proceso de “estan-
darizacidon inversa”, para que la oficina de Tanger conociera la cultura del despacho.

Para posicionar la marca, entablan relaciones con la Camara de Comercio e Institucio-
nes espafolas en Marruecos, asi como con la Embajada y el Consulado de Marruecos
en Madrid. Participan activamente en jornadas formativas, tanto en Espafia como en
Marruecos y, patrocinan eventos.

Una década después de su implantacion, el balance es positivo, prestan el mismo servi-
cio tanto en su oficina en Madrid como en Tanger. Han superado las barreras culturales
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y religiosas del pais (crisol de comunidades musulmanas, judias y cristianas), asi como
las dificultades iniciales para la contratacion de personal cualificado de apoyo. Son un
despacho espanol pero con el valor afiadido de la internacionalizacidn, lo que supone
gue sus clientes les perciben con mayor prestigio, transmiten confianza y seguridad.
Han ganado en reputacion.

Actualmente trabajan en la captacion de cliente internacional, principalmente espafiol,
con intereses en Tanger, como plataforma para el norte de Africa.

2. Centrada en los servicios-Expansion internacional de su especializaciéon de Pro-
piedad Intelectual-:

2sAs Convenios bilaterales

La internacionalizacidon de servicios es mas flexible que la internacionalizacién de
productos, ya que la tecnologia y las comunicaciones permiten llegar a clientes y
prestarles el servicio, sin necesidad de tener presencia fisica en el lugar de destino.

Colaboran en politicas de alianzas con otros despachos similares que les permite
trabajar mediante referencias y crear oportunidades conjuntas, mediante un unico
punto de acceso (one-stop-shop) a través de su oficina en Madrid vy, con estructuras
de costes conocidas de antemano.De esta forma no pierden el control del cliente y
evitan las distintas interlocuciones, reduciendo el tiempo y los costes econdmicos, que
implica un asesoramiento juridico internacional.
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A través de lberian Desk, una alianza de tres despachos independientes, ofrece servi-
cios legales vy fiscales integrados en toda la Peninsula lbérica.

Desde 2008, el despacho participa activamente en la International Bar Association
(IBA) la asociacion internacional mas grande e influyente de abogados, ocupando
Helena desde al aio 2014, el cargo de Vice-Chair of Entertainment Law Subcommittee-
Intellectual Property Law Committee. Una comunidad integrada por mas de 55.000
profesionales de los cinco continentes, en la que aprenden como se generan relaciones
profesionales en otros mercados, como por ejemplo, Japdn.

La presencia en directorios profesionales asi como la participacion activa en asocia-
ciones profesionales son elementos relevantes para que tanto otros despachos como
sus clientes confien en la firma.

“YOURS IS CREATIVITY, OUR IS THE KNOWLEDGE TO PROTECT IT. MORE THAN
60 YEARS STANDING BY OUR CLIENTS”.

Bajo este lema, que recoge a la perfeccion las fortalezas del despacho, han realizado
las campafas de comunicacion. Trabajan en la notoriedad y prestigio de la marca
participando activamente en publicaciones internacionales y, asistiendo a eventos
profesionales internacionales.

En esta labor, Helena trabajoé con el asesoramiento de un consultor de marketing que
le ayudod a definir el posicionamiento del despacho como boutique internacional, espe-
cializada en Derecho de propiedad Intelectual y a dotar de contenido a la marca SDA.

El principal logro ha sido trasladar la imagen de despacho ligado a su socio principal,
Jose Antonio Suarez Lozano, a la marca SDA.

Viendo con perspectiva el proceso de internacionalizacidén nuestra emprendedora
reconoce que cometieron un error basico. Desde el principio querian que el equipo
se sintiera parte del proyecto, pero se equivocaron en la comunicacién interna y no
transmitieron el mensaje de la forma adecuada. Ademas del conocimiento juridico y de
los idiomas, es necesario tener la sensibilidad para tratar con personas de diferentes
culturas. El cliente ya sabe que eres experto en tu derecho local, pero quiere “que se
lo traduzcas” a algo que él pueda comprender.

Han aprendido la leccion y miran al futuro ilusionados, sabiendo que tienen la for-
taleza de su expertise y de una capacidad vertiginosa para adaptarse a los cambios
tecnoldgicos, con una red global de colaboradores. Sus proximos retos se centran en
la consolidacion de la expansion internacional de SDA:
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* SDA MAROC: despacho de referencia en Tadnger para inversion internacional en
Marruecos-Zona Franca.

« SDA INTERNACIONAL: mejor boutique, espaiola y europea, en asesoramiento de
Propiedad Intelectual.

No descartando incluso, abrir nueva oficina en Miami para acompafar a sus clientes
en Norteamérica.

5. Dialogo con la emprendedora

“La probabilidad de perder en la lucha no debe disuadirnos
de apoyar una causa que creemos que es justa”
Abraham Lincoln

Si quieres conocer cémo viaja el derecho en un mundo global, no te puedes perder la
entrevista que Helena nos concedié en la Escuela. Una abogada valiente, enamorada de
su profesion, que no se conforma con recoger el testigo familiar del despacho y que,
como su abuelo, protege los intereses de sus clientes mas alla de nuestras fronteras.

http://www.eoi.es/savia/video/2334/helena-suarez-comenta-los-comienzos-de-
suarez-de-la-dehesa-abogados

i Helena Sudrez y Belén Castafio
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"€l yogur helado sin fronteras”

Perfil de la empresa

¢ Pedro Espinosa
Fundador y CEO de “Llao Llao S.L ”
* Afo de creacion de la empresa: 2009
¢ N° de empleados: 550 en Espafa, 250 en el exterior
e Facturacion total: 27 millones de euros
¢ Porcentaje de internacionalizacién: 20%
* Web: www.llaollaoweb.com
¢ Social Media:

FIPER YU
|.g¢! Cientos de toppings para disfrutar de la experiencia
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1. €l emprendedor

“Que quiere comerse el mundo”

Lgﬁ! Pedro Espinosa, Fundador y CEO

—

Pedro Espinosa, con tan sélo 24 afos, deja su puesto de ingeniero de produccion en
una multinacional petrolera, para fundar llaollaoc en el aflo 2009 y “comerse el mundo”.

Con anterioridad, se habia formado como ingeniero industrial por la Universidad Pon-
tificia Comillas y por la Université Catholique de Lille.

Pedro es un joven emprendedor, reservado y tenaz, que casi no ha tenido tiempo de
disfrutar del éxito internacional, de vértigo, que estd cosechando con su marca. Su
dia a dia es frenético. Inconformista y valiente, siempre piensa que las cosas pueden
hacerse mejor y no escatima esfuerzos para conseguir aquello en lo que cree.

g

2
50

v,



P od
‘_.';-:i‘ 1120 | Capitulo 1

DIEZ EXPERIENCIAS DE INTERNACIONALIZACION DE EMPRENDEDORES

2. La empresa

Origenes:
“El suefio de ser empresario”

Al dia, ente 40.000 y 50.000 personas de los cuatro continentes consumen yogur
helado de llaollao.

dCual es la receta del éxito? “Buena estrategia y algo de suerte” responde Pedro
Espinosa, fundador y CEO de Llao Llao S.L.

Un emprendedor que, con tan sélo 24 afos, abre su primer establecimiento en la ciudad
alicantina de Denia. Pero el mundo empresarial no era algo ajeno a nuestro empren-
dedor. Tampoco los helados artesanales. Bisnieto, nieto e hijo de maestros heladeros
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y empresarios, Pedro crecia viendo como sus padres y sus abuelos trabajaban para
sacar adelante sus negocios y ese era su suefo desde que tenia uso de razon.

Tenia muy claro que queria ser empresario y tener su propio negocio para “comerse el
mundo”. En el afio 2009, supo ver una oportunidad en un producto basico, el yogurt,
transformdandolo en un producto innovador adaptado a las exigencias actuales del
mercado. Es en ese mismo afo, en plena crisis econdmica, cuando Pedro Espinosa
deja su trabajo en British Petroleum, para fundar Llao Llao, S.L decantandose por un
nuevo concepto de restauracion, el frozen yogurt. Tenia claro su objetivo y el trabajo
duro no le asustaba.

A nivel nacional éste era un mercado virgen y llaollao introdujo en Espafa el yogurt
helado que habia visto en EEUU, pero “transformandolo en un producto de muchisima
mas calidad”, subraya Pedro. El éxito inmediato de su propuesta -un producto sano,
natural, de la maxima calidad y a buen precio- propicid que los consumidores se
interesaran por el concepto, no solo para su consumo, sino también como negocio.

El objetivo era crecer pero cuando acuden a las primeras ferias para mostrar su pro-
ducto, se dan cuenta que son los propios emprendedores quienes se acercan para
conocer su modelo de negocio. De manera fortuita, surge una nueva oportunidad que
va a transformar radicalmente la evoluciéon de la compafia.

Ante esta perspectiva, Pedro decide franquiciar el modelo de negocio lo que provocd
una rapida expansion de la red nacional. La experiencia de los primeros momentos del
proyecto puso de manifiesto el potencial de crecimiento, no sélo a nivel nacional, sino
también internacional. Su expansion tiene cifras de vértigo. En la actualidad cuenta
con 175 tiendas operativas en 23 paises, 100 en Espafa -con 3 tiendas propias- vy el
resto en el exterior.

Un modelo de negocio -que arrancd con recursos propios y un préstamo ICO de
100.000 €- que cerrd el afio 2014 con 27 millones de facturacidén, procedentes 18
millones y medio de la red nacional y, 8 millones y medio, de la red internacional (un
31 % del total).

T
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3. Producto:

Ventaja competitiva:
“L a revolucion del yogur helado”

La clave del éxito es sin duda, la idea de negocio y la excepcional forma de llevarla a
cabo. El yogurt, un producto bdsico y natural lleno de propiedades beneficiosas, es
elaborado en el momento vy servido a 52C de forma cremosa. Esto, junto a su facilidad
de combinacidén con otros ingredientes, dan lugar a un nuevo concepto que trasciende
la mera funcién de postre para convertirse en un complemento de la dieta.

llaollao es una empresa joven y dindmica cuyos valores principales son, entre otros,
la frescura, vitalidad y cercania. Filosofia que impregnan en todas las acciones que
realizan, tanto en la carta de productos, como en los locales o en la forma de comu-
nicarse con sus clientes.

Para la companfia es importante que el cliente perciba todos estos elementos como
una unidad y posicionar la marca. Han conseguido que el cliente visite sus estableci-
mientos buscando no sélo un producto sano de alta calidad, sino por la experiencia
en si misma, lo que constituye su ventaja competitiva. Cada cliente es quien elige y
personaliza su yogur helado, entre 700 combinaciones posibles de toppings -de fruta
fresca de temporada, cereales, salsas o crunchs- para consumir dentro o fuera de las
tiendas, mediante take away.

Frescuray vitalidad para transmitir los valores de un producto sano y natural
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Una de las cualidades de la marca es su constante innovacién para ofrecer la mejor varie-
dad del mercado, conociendo las necesidades de los usuarios y anticipandose a éstas.
Porque para innovar, es imprescindible asegurarse que todos los colectivos de personas
puedan disfrutar de sus productos, han firmado un convenio de colaboracién con la Fede-
racion de Asociaciones de Celiacos de Espaia (FACE). Por el cual el colectivo de personas
celiacas, podra disfrutar con seguridad de gran parte de la oferta de los productos llaollao,
garantizando que el consumo es completamente apto para las personas celiacas.

De esta forma, se convierten en la primera compafia de frozen yogurt que cuenta con
este distintivo, siendo pioneros en colaborar con FACE.

Pero con mas de 100 tiendas repartidas por toda Espaifa, el contacto con los franquicia-
dos y su constante formacion es parte fundamental del éxito de la compafiia. Acaban
de celebrar su convencidon anual, en la que rednen a los nuevos emprendedores con los
franquiciados mas veteranos, para tratar temas como la implantacion de un programa
para el ahorro en el consumo eléctrico, mejorar la calidad en la atencion del cliente, o
coémo gestionar eficazmente las herramientas de promocioén. Siempre con el objetivo
de ofrecer una mejor experiencia en todos y cada uno de sus espacios. Branding y mas
branding a nivel interno y externo, de una gran familia que sigue creciendo.

Un modelo de negocio que ha recibido numerosos reconocimientos y premios en
estos seis afos:

e Premio Pyme al mejor emprendedor 2013

¢ Rey Jaime | al mejor Emprendedor 2013

¢ Premio Mercurio a las empresas de servicios 2013

¢ Tns Fan Page Awards 2013 en la categoria de hosteleria

e Start-ex, otorgado por el Ministerio de Economia y el ICEX: reconoce el esfuerzo de
la compafia en la internacionalizacion

¢ Premio nacional de marketing 2014

En un mercado competitivo, saben que no solamente lo que venden debe ser diferen-
ciador, sino también el cdmo se venda, asi como la relacidn que la marca tenga con el
cliente. La compafia ha lanzado una campafia en medios audiovisuales a nivel nacional,
fortaleciendo laimageny el concepto de la experiencia llaollao. Y en Social Media, estan
celebrando sus 300.000 fans en Facebook. Su objetivo es superar las expectativas de
sus clientes y anticiparse a sus necesidades, a través de la comunicacion bidireccional
(tienen presencia en Facebook, Pinterest, Twitter, You tuve, Instagram y Foursquarce).

T
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|!§ ¢ Imagenes del spot de tv

L

i

Para sus “clientes internos”, la presencia en las principales ferias internacionales para
profesionales es constante. Acaban de regresar de la Feria Internacional de Franquicias
2015 celebrada en el World Trade Center de la Ciudad de México.

4. Aventura Internacional:

Proceso de internacionalizacion:
“Know how espa#hol por los cuatro continentes”

|!§ ¢ Establecimientos llaollao en 23 paises
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La adaptabilidad del modelo de negocio, la universalidad del producto y un mercado
incipiente, con mucho potencial de crecimiento tanto en Europa como en la mayor
parte del mundo, han sido las principales razones que han llevado a llaollao a apostar
por la internacionalizacion. Un modelo de negocio escalable, que bajo la férmula de
franquicia, les ha permitido crecer con rapidez dentro y fuera de nuestras fronteras.

Dan el salto internacional en el aflo 2011, cuando estaban creciendo en Espafa, pero
operar fuera les hace mas competitivos dentro -mayores voliumenes de compra, mas
capacidad y economias de escala-. Desde entonces han abierto mas tiendas en el
exterior que en Espafa. Pero ésto también ha sido una sorpresa, nunca pensaron que
la parte internacional tendria tanto peso en su compafia. El desarrollo en el merca-
do nacional -muy maduro ya pese a que es un concepto que no se conocia hace 6
afos- se ha “ralentizado”, en una proporcién de uno a diez frente al de los mercados
internacionales.

En la actualidad tienen establecimientos en 23 paises:

Espafa, Portugal, Francia, Marruecos, Arabia Saudi, Singapur, Rusia, Chile, Eslovaquia,
Turquia, Camboya, China, Eslovenia, Emiratos Arabes Unidos, Venezuela, Republica
Checa, Bosnia, Uruguay, El Salvador, Suiza, México, ltalia y Tailandia.

Franquiciar les ha permitido un ritmo de crecimiento que no podria concebirse por
medio de otras férmulas. Siempre van de la mano y apoyados por sus master fran-
quicia (franquiciado con derecho a explotar un pais o regién). “Ellos constituyen una
figura imprescindible para nuestro desarrollo a nivel mundial”, subraya Pedro, se trata
de grupos empresariales que conocen muy bien las singularidades de cada pais, algo
gue es una gran ayuda para introducir la marca y acelerar el crecimiento.

En una situacidn de incertidumbre econdmica generalizada, la franquicia permite crear
un negocio respaldado por un modelo de éxito probado, minimizando el riesgo y
dando seguridad al emprendedor.

Para darse a conocer, participan en las principales ferias de franquicias de todo el
mundo, pero también las tiendas que tienen en Espafa sirven de escaparate y promo-
cion para todas aquellas personas que proceden de otros paises y que, cuando ven un
local llaollao, imaginan una oportunidad de negocio que pueden trasladar a su pais.

La inversidn necesaria para abrir una tienda abarca una horquilla de 80.000€ a
100.000€, dependiendo del pais y de la ubicacién del establecimiento.

T

- L

: |



=-.{" 1 126 | Capitulo 1

DIEZ EXPERIENCIAS DE INTERNACIONALIZACION DE EMPRENDEDORES

Pero dcomo fue el proceso? En el afo 2011 firman el master franquicia de Portugal, con
el que inician la expansion de llaollao fuera de Espafna (en el mercado luso cuentan
con 12 establecimientos en la actualidad). Meses después constituyen el de Marruecos,
pais en el que tienen 8 establecimientos.

Le siguen:

<& Principales hitos internacionalizacion
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Las aperturas se suceden a un ritmo vertiginoso. Sus clientes en el mundo son el
publico en general de cualquier edad, cultura, religion o nivel adquisitivo. Pero écémo
se vende yogur helado en paises con tanta diversidad étnica, cultural y religiosa?

Las barreras culturales de Arabia Saudi, en los que la religion forma parte del dia, si
gue afectan a la operativa diaria. Los periodos de venta son muy cortos, tienen que
cerrar en los momentos dedicados al rezo, por lo que pierden las horas de mayor
venta de la tarde. La clave es adaptarse a las peculiaridades culturales y religiosas de
cada pais. Las colas diferentes para hombres y mujeres o contratar sélo a hombres,
son realidades del pais que hay que aceptar desde el respeto. Y que les ha llevado a
tener que cambiar las imagenes de sus bolsas.

No obstante cada pais, aun dentro del mismo continente, es distinto. Por ejemplo
en Emiratos Arabes no creen que les suceda igual, hay mas clientes en los centros
comerciales durante todo el dia, porgue el calor es mas hiumedo. Es una poblacion
con habitos mas parecidos a los occidentales.
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La compaiiia ha disefiado un ambicioso plan de expansién para implantar su modelo de
negocio en todo el continente asiatico, en el que siguen rompiendo barreras culturales.
Y siendo pioneros en mercados como Camboya, donde acaban de abrir la primera
franquicia de hosteleria de origen europeo. O en Singapur, donde han inaugurado
su establecimiento n? 14 en menos de 2 afnos. Un mercado seguro, sin aranceles, en
el que los productos espanoles se perciben con mucha calidad y en el que llaollao
contribuye a la Marca Espaia.

Proceso que acometen con la fortaleza de contar con recursos econdmicos propios
y el apoyo del departamento de internacionalizacidn de la firma.

La producciéon se mantiene en Espafa. El 90-95% del producto se elabora en la fabri-
ca de Murcia -con leche de Galicia baja en grasa- desde donde se distribuye a los
establecimientos de todo el mundo, gracias a un proceso logistico innovador vy a la
economia de escala conseguida.

Pensemos que la adaptacion de los productos en cada pais es minima, el yogur como
producto base se mantiene, sdlo hay pequefas variaciones en los toppings. Las seflas
de identidad de la compafia se mantienen, la marca, los espacios, el color verde para
transmitir los valores de un producto sano y natural. El conocimiento y el know how
viajan desde su sede de Murcia al resto del mundo.

Son optimistas con el futuro, que afrontan con el reto de consolidar el mercado nacional
y continuar con la expansion internacional. Para llegar a nuevos paises donde implantar
la marca, especialmente en el sudeste asidtico (sélo en China prevén abrir 100 nuevos
establecimientos a medio plazo), Latinoamérica y en el arco mediterraneo.

Pedro Espinosa tiene claro su objetivo, ilusionado y tenaz, seguird luchando por aquello
en lo que cree.

5. Dialogo con el emprendedor

“El genio es uno por ciento de inspiracién
y un noventa y nueve por ciento transpiracién”
Thomas Alva Edison

Si quieres descubrir las claves del éxito de llaollao de su expansion internacional, como
superan las barreras culturales y hacen Marca Espaiia, no te pierdas la entrevista que
Pedro Espinosa nos concedid en la Escuela. Porque como cuenta nuestro emprendedor
“para gue cuando te tires a la piscina, haya algo de agua ”.
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http://www.eoi.es/mediateca/video/2369

IMAGEN 8
Pedro Espinosa y Belén Castaiio
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"Un paso por delante
de la tecnologia movil”

Perfil de la empresa

¢ Jorge Rodelgo
Cofundador y CEO de “iphonedroid”
* Afo de creacion de la empresa: 2009
¢ N° de empleados: 15
¢ Facturacion total: 700.000 €
¢ Porcentaje de internacionalizacién: 20%
* Web: www.iphonedroid.com
¢ Social Media:

flink
db i 26
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1. €l Emprendedor

“La tecnologia sin secretos”

<48 Jorge Rodelgo, Cofundador y CEO

En el afno 2009, Jorge Rodelgo deja su trabajo de Software Development Manager en

una multinacional para convertirse en emprendedor y perseguir el suefio incierto de
vivir de lo que le apasiona, la innovaciéon y las nuevas tecnologias.

Cofundador de iphonedroid, junto a su amigo Antonio Rodriguez, es Ingeniero de
Telecomunicaciones por la Universidad de Alcala. En estos seis afos, ha creado nuevas
empresas como Mobile4Job, comprarunidos.com y Eleven Thinks.

Con anterioridad habia desempefado puestos de responsabilidad como Proyect Mana-
ger o Consultor IT.

En la actualidad, estd volcado en su nuevo proyecto OctupusApps, con la finalidad
de democratizar el acceso de las pymes a las Apps. El trabajo en equipo, el compro-
miso y Sonopros (Soluciones no problemas) son su declaracion de intenciones en un
sector donde la tecnologia se mueve a una velocidad de vértigo, igual que Jorge en
sus empresas.
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2. La empresa

Origenes:
“Primeros pasos en el Vivero de empresas de Vicalvaro”

ke Los recursos tangibles e intangibles del Vivero de Empresas

El deseo de innovar de sus socios es el origen de iphonedroid. Como emprendedor,
Jorge Rodelgo sabe muy bien que las ideas no duran mucho y que “hay que hacer
algo con ellas”.

No se lo piensa, en el afno 2009 junto con su amigo Antonio Rodriguez, decide apro-
vechar su experiencia en el desarrollo de software para windows, web y dispositivos
moviles, para crear iphonedroid. Su primera empresa, una startup, que nace con la
finalidad de hacer realidad sus ideas en el mundo de las aplicaciones mdviles.

Para ello, Jorge deja su puesto de Software Development Manager en la multinacional
SAGE, donde lideraba un equipo de 55 personas, para convertirse en emprendedor.
Un camino de riesgo y pasion a partes iguales.

La empresa da sus primeros pasos en mayo del aftlo 2009, con el apoyo del Vivero de
Empresas de Vicalvaro, de Madrid Emprende (Agencia de Desarrollo Econdmico del Ayun-
tamiento de Madrid). Dentro del vivero -que se habia inaugurado un afo antes- la compania
cuenta con su primer espacio fisico, un despacho de 17 metros cuadrados que poco tiempo
después tienen que ampliar a medida que el equipo vy los encargos de los clientes crecian.

Pero el vivero, gestionado por la URJC (Universidad Rey Juan Carlos) vy liderado por
Francisco Blanco, Director del Centro de Estudios de Economia de Madrid y presidente
de Avie (Asociacion de Viveros de Empresa), es mucho mas que un espacio fisico.
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Es un ecosistema de impulso a emprendedores, en el que Jorge y su socio Antonio,
conviven con otros emprendedores y reciben asesoramiento, formacién y tutorizacion
de su proyecto. Son muchas las horas que pasan revisando, analizando y “pivotando”
sobre su idea original hasta definir la vision y la misién de la compafiia, con el apoyo
de los profesores de la Universidad y del equipo del Vivero.

Después de tres ainos de aprendizaje constante, de equivocaciones y aciertos, se
graduan con la mochila llena de habilidades empresariales, iniciativas y sinergias con
otros emprendedores. Comienzan una nueva etapa de cambios, inauguran sede con
mas espacio para el equipo, que seguia creciendo, mientras la cultura de la compafia
permanece invariable. “Siempre hay forma de mejorar las cosas, de ser mas eficientes
y productivos, de comunicar mejor y de impactar con innovacion”, subraya Jorge.

Liderazgo, pasion, honestidad y una busqueda continua de la excelencia, son valores
que Jorge vy su socio han inculcado a los profesionales que hacen posible su suefio.
Su objetivo, potenciar el talento individual y colectivo.

iphonedroid se consolida como Factoria de aplicaciones moviles especializada en
desarrollo de apps nativas para iOS, Android y Windows Phone, asi como webapps
en HTMLS5, con equipos de desarrollo especializados, que prestan servicios tanto de
desarrollo como de consultoria con el objetivo de integrar la estrategia digital con la
parte movil. Realizan mas de 500 apps a grandes empresas (Unidad Editorial, OHL,
Wolters Kluwer, etc) y comienzan a posicionar su marca.

3. Producto

Ventaja competitiva:
“l+D+i de alto valor”

L.&! El “Ferrari”

de la startup
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Pero ese mismo afio 2012, cuando llevan tan sdlo tres en el mercado, dan un giro a su
estrategia de servicios y deciden crean un producto con el objetivo de “democratizar
el desarrollo de aplicaciones” y que sea accesible para todas las pymes.

Se dieron cuenta que el 23% de sus propuestas se aceptaban, pero équé sucedia con
el 77% restante? Eran pymes que no se lo podian permitir. Esta reflexion es el origen
de Octupus Apps, que permite disefar a las empresas su propia aplicacion movil de
forma gratuita -con 3 sencillos pasos y sin conocimientos de programacion- y luego
adquirir servicios adicionales de pago.

Tras un exhaustivo estudio de mercado sobre generadores de apps, crean Octupus-
Apps, ofreciendo a los usuarios las prestaciones que no han podido obtener de otros
generadores:

1. Apps 100% nativas que aprovechan al maximo el hardware del dispositivo y mejo-
ran la usabilidad.

2. Editores de contenido y configuracion madviles para que en cualquier momento el
usuario haga cambios sobre su app sin tener que generar nuevamente una version
y pasar el tedioso proceso de revision. Automaticamente el codigo fuente de la
app interpreta los cambios y se adapta a ellos.

3. Publican tus apps de tal manera que el usuario no tiene que hacer ningun tramite
afo tras afo para crear y actualizar la cuenta del desarrollador.

4. Un modelo de negocio a éxito. Los usuarios podran generar su app de forma gra-
tuita y solo si tienen éxito con el numero de descargas, iphonedroid también lo
tendra con una pequefa cuota anual o mensual.

5. El usuario decide si quiere gestionar su propia publicidad para monetizar su app.

La publicidad en las aplicaciones moviles es la forma mas exitosa de monetizar una
aplicacion, “aungue la forma mas sencilla es poner un precio por descarga, casi el 80%
de estas aplicaciones son un fracaso” explica Jorge. Dado que el usuario tiene la mayoria
de las aplicaciones que necesita en su dispositivo y no siente la necesidad de disponer
de mas y menos de comprarlas, cuando hay tantas disponibles de forma gratuita.

Pero Jorge destaca cdmo una aplicaciéon gratuita es rentable incluso sin llegar a tener
publicidad, ya que aporta imagen de marca, algo esencial para distinguirse de la
competencia. Un intangible que, a largo plazo, impactara en la cuenta de resultados
de la compafia.

En estos dos afos, mas de 142.000 pymes han generado su propia apps, a las que han
ayudado a vender. Pero Octupus Apps es mucho mas, supone un cambio de estrategia
en su startup. Antes vendian servicios, ahora han desarrollado un producto que es
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un “Ferrari”, como le gusta decir a Jorge, que requiere una fuerte inversion en [+D+i.
Ese mismo aflo consiguen el apoyo del CDTI (Centro para el Desarrollo Tecnoldégico
Industrial, dependiente del Ministerio de Economia y Competitividad del Gobierno de
Espana), porimporte 400.000 € -que les cubre una parte del desarrollo-pero necesitan
nueva financiacion para realizar la comercializacion.

La inversidn final realizada en OctopusApps supera los 500.000 euros y dos afos y
medio de trabajo en |+d+i. Sus objetivos son ambiciosos, esperan alcanzar para el aflo
2016, una facturacion superior a los 7 millones de euros.

El producto tiene una escalabilidad enorme, es su gran “esperanza blanca” afirma
Jorge. Supondria tener ingresos recurrentes y dirigirse a un mercado potencial de 125
millones de pymes a nivel mundial. Pero el trabajo no ha finalizado équé necesitan
para cumplir su objetivo? Financiacién para la internacionalizacion del producto y
para invertir en comunicacion, para el departamento de marketing y atencién al cliente.

La busgueda de la financiacion necesaria para impulsar OctopusApps como un producto
global, se convierte en un objetivo prioritario a lo largo del afo 2014. Lo que les lleva a buscar
inversores tanto en Espafa como mas alld de nuestras fronteras, en EEUU. Son seleccio-
nados por ICEX Espafia Exportacion e Inversiones en una de sus misiones comerciales de
apoyo para entrar en nuevos mercados, participando en distintos foros de inversores en
San Francisco, que no llegaron a fructificar. Continuaron participando en foros, presentado
SuU resumen ejecutivo en los canales alternativos a la financiacion bancaria, repitiendo su
elevator pitch, pero el si no llegaba.

El afo 2015 comienza con una excelente noticia: van a “levantar” iii3 millones de euros

publico de la Junta de Andalucia, con el compromiso de abrir nueva sede en la ciudad
de Sevillay la creacion de 25 puestos de trabajo.

Su “Ferrari” comienza una nueva etapa en el mercado...que va a marcar la evolucion
y el futuro de la compania. Supieron adelantarse a la evolucién del mercado de apps.
Arriesgaron y acertaron.

Los ultimos datos recogidos en el informe de Consumo Movil en Espafa 2014, de
Deloitte, avalan la estrategia que pusieron en marcha con Octoppus.

Mientras el nUmero agregado de descargas sigue creciendo, los resultados del estudio
muestran una caida en la media de aplicaciones descargadas por usuario en nuestro
pais. Excluyendo aquellos que nunca habian descargado una aplicacion, la media
mensual de descargas de aplicaciones a teléfonos moviles ha caido de 2,9 en 2013 a 1,9
en 2014, y solamente una pequefa proporcidon (menos del 10%) de los consumidores
hacen compras de pago, que no llegan a los 2€ mensuales.
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El descenso del niumero de descargas de aplicaciones se explica porque los usuarios
tienen ya en el mdvil las aplicaciones que necesitan, por lo que las apps de pago segui-
ran disminuyendo, cuando hay tanto disponible de forma gratuita. La generacién de
ingresos pasara del -pay per app- o pago por aplicacién, a la publicidad o el modelo
-freemium-. Este Ultimo, que ha crecido significativamente el pasado afio, se basa en
que la aplicacién es gratuita, pero el usuario paga por ampliar determinados servi-
cios. Es el modelo que siguen con OctupusApps, ofreciendo a sus clientes servicios
de cupones, tarjetas de fidelizacion y mobile commerce para sus apps.

Los datos del crecimiento de la Industria Movil en el mundo son imbatibles: se cifra en
1,03 su contribucion al PIB mundial (0,1% apps, contenidos y servicios). Si en Espafna
generaba 12.000 millones de € en el afio 2013, en el afio 2017 seran 26.000 millones de
€ (con un crecimiento del 216%), de los cuales el 20% procedera de las apps, contenidos
y servicios. De los 28 millones de internautas en nuestro pais, eMobile son ya mas de
23 millones, sefala la infografia sobre la arquitectura digital y tecnoldgica eMobile en
Espafa, que acaba de presentar Adigital (Asociacion Espafiola de la Economia Digital).

El futuro es movil y en este escenario iphonedroid se mueve como “pez en el agua”. Si
para cualquier pyme es critico estar un paso por delante de la competencia, para una
start up todavia lo es mas. En su ADN esta innovar, anticiparse a las necesidades de
sus clientes y conocer cémo evolucionan los dispositivos y las nuevas soluciones de
software. Buenos ejemplos son, ademas de OctopusApps, Kappta, un producto que
combina la tecnologia BLE (Bluetooth Low Energy) con cualquier aplicacion movil para
detectar la proximidad de un usuario a puntos especificos (marcados con Beacons)
dentro o fuera de un establecimiento, permitiendo establecer una comunicacién con
dicho usuario en un radio determinado de alcance.

Pero los proyectos de I+D+i requieren tiempo, dedicacién de profesionales altamente
cualificados y una fuerte inversion econdmica, lo que explica que la compafia cerrara
el afo 2014 con una facturacion de 700.000 €.

Sin embargo no hemos hablado de sus clientes, se centraron tanto en la parte de
produccion gue se olvidaron de desarrollar la parte comercial y de marketing.

Desde sus inicios su mejor herramienta de comunicacioén fue el “boca-oreja” y la pres-
cripcion de los clientes satisfechos. Pensaban que seria suficiente.

El perfil de cliente que les contrata el desarrollo de apps son las grandes companias,
publicas y privadas, de todos los sectores de actividad y especialmente, las agencias
de méarketing, publicidad y comunicacion.

Jorge habla con orgullo de la fidelidad y la tasa de repeticion de sus clientes, la mayo-
ria llevan contratando sus servicios desde el inicio de la compafia. Pese a no contar



|
)
dando voz a la 1139 1 -|1' i =)

EXPERIENCIA

con departamento comercial, los nimeros hablan por si mismos, mas 500 proyectos
de apps desarrollados en estos seis afos para grandes empresas como Telefénica-
Movistar, BBVA Bank, Santander Bank, Coca Cola, Fiat, El Corte Inglés, Leroy Merlin,
Metro de Madrid, Ogilvy, Havas Media, etc.

Su orientacioén al cliente no deja lugar a ninguna duda, todas las aplicaciones que
desarrollan tienen una garantia de 6 meses y hasta ahora no han tenido ninguna recla-
macion. Algo excepcional en una empresa que presta servicios b2b. Se comprometen
a desarrollar los proyectos con los maximos niveles de garantia y calidad, con plazos
y costes cerrados. Y lo cumplen.

Sin embargo, ahora son conscientes que tenian que haber invertido en un departa-
mento comercial, tanto para el mercado local como en los mercados internacionales.
Reconocen que ha sido uno de sus grandes errores. Se habian focalizado casi por
completo en la parte técnica, de desarrollo de aplicaciones, que era lo que dominaban.

Han aprendido la leccidn, saben gue tienen que invertir y fortalecer el equipo con un
departamento comercial y de marketing. Buena parte de la ronda de financiacién con-
seguida se destinara a crearlos. OptopusApps supone el desafio afadido de captar y
fidelizar a un nuevo target de clientes, las pymes, a las que prestardn servicios de pago.

4. Aventura Internacional

Proceso de internacionalizacion:
“Tecnologia espafiola para un mercado global”

|!§ Paises a los que da soporte iphonedroid y apertura de oficina en México
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Si bien iphonedroid nace hace seis aflos con la vision de posicionarse como la factoria
de aplicaciones nativas de referencia en nuestro pais, desde sus inicios comienzan a
trabajar para compafias ubicadas fuera de Espafna. Abordan proyectos internaciona-
les y ofrecen sus servicios para empresas ubicadas en EEUU, Canada, México, Brasil,
Colombia, Finlandia, Turquia y otros paises europeos.

Tienen implementado el canal de e-commerce para algun producto como OctupusApps
y se estan realizando las primeras transacciones desde empresas en Brasil, Colombia y
USA, que contratan on line las aplicaciones para cada una de las plataformas.

Esta situacion y el hecho de que el tipo de servicio que ofrecen pueda producirse
desde cualquier parte del mundo, hace que salir fuera del mercado espafol suponga
una gran oportunidad que no requiere de una inversion elevada.

El afio 2013 supone un momento de inflexidn en la estrategia de la compafia. El
smartphone se ha consolidado definitivamente en nuestras vidas de tal modo, que ya
se puede hablar del mercado espafiol como un mercado maduro. La penetracidn del
smartphone alcanza ese aflo un 80%, frente al 59% de 2012 y del 39% del aflo anterior,
conforme refleja el estudio -Radiografia del mercado movil en Espaia-, de IAB Spain.

El uso del smartphone para el acceso a Internet es ya generalizado. El 86% lo hace
diariamente a través de este dispositivo y se ha igualado al acceso desde portatiles
y ordenadores de sobremesa. Uno de los aspectos mas destacados del estudio es el
espectacular incremento del uso de las aplicaciones. En 2012, con la penetracion del
smartphone en un 59%, el 41% de los usuarios se conectaba a Internet a través de
aplicaciones. En el afio 2013, con una penetracidon en el mercado del 80%, esa cifra
alcanzaba ya al 71% de los usuarios.

El uso de las apps estd configurando una nueva forma de comunicarnos, la mayoria
de usuarios prefiere utilizar una aplicacion de mensajeria instantdnea que realizar
una llamada. Los mensajes de texto estan empezando a dominar el panorama de la
comunicacion movil, y en general también el sector de las apps. Chateamos mas y
hablamos menos.

El sector de la movilidad es enorme a nivel global, pero en cada mercado el grado de
madurez es diferente. Espaia esta en el ranking de los 5 primeros paises en tasas de
penetracion de smartphone, que lidera Singapur. Jorge y su socio vieron la oportuni-
dad de Latinodmerica, donde habia un gran desfase respecto a EEUU y Europa. Era
un mercado que tenia que crecer, con lazos culturales afines y estar los primeros era
una oportunidad que no iban a desaprovechar.
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Sin contar con un departamento de internacionalizacion propio, en el afio 2013 dan el
paso y comienzan en Pertl su aventura internacional, después de descartar Brasil por
la gran competencia existente.

Su visién evoluciona, ya no se conforman con ser lideres en nuestro pais, quieren
ser referencia mundial en el sector de desarrollo de Apps para dispositivos moviles.
Cuentan con la fortaleza de una necesidad de adaptacion minima, tanto en la marca
como en el nivel de servicio, portfolio y mensajes que ofrecen a los mercados.

Pero su primera experiencia internacional no salié como esperaban. Después de un
afo, no consiguieron cerrar ningudn proyecto. Su principal error fue que no evaluaron
bien cdmo era el mercado de Smartphone en Perd (con una cuota de penetracion del
1% en el aino 2013, LATAM tiene un desfase de un afo y medio a dos afos respecto
a Europa y EEUU). Llegaron demasiado pronto a un pais con una cuota de mercado
pequeno. Las empresas sabian que tendrian que invertir en movilidad pero lo harian
mas adelante.

Y su aprendizaje, que “el equipo tiene que estar 100% destinado a generar negocio en
el pais” explica Jorge. Pero no tenian recursos humanos ni financieros para explorar el
mercado. Necesitaban profesionales cualificados, con la capacitacion suficiente para
generar nuevo negocio, de los que carecian.

Experiencia que les sirvid para modificar la estrategia en su siguiente mercado, México.

En septiembre del 2013 realizan un viaje de prospeccion a México: un pais con mayor
nivel de renta, mas proximo a EEUU, y mas avanzado tecnoldgicamente, con una cuota
mayor de penetracion de Smartphone, del 20% en ese momento (aunque curiosamente
los bloggers locales les decian que no era tan avanzado). México constituia toda una
oportunidad con una poblacidn que superaba los 119 millones de habitantes, ademas
era uno de los mercados en los que su competencia en Espafa, mas facturaba.

Su estrategia pasaba por constituir iphonedroid México en el aifo 2014, participada
al 50% por uno de sus clientes espanoles, con filial en el pais y con una cartera de
grandes clientes en destino. Con cuatro profesionales contratados en origen, a las
que previamente Jorge y su equipo habrian capacitado en la parte de habilidades
comerciales, para que supieran como vender sus servicios. Un equipo dedicado por
completo a generar nuevo negocio.

Habian planificado crear iphonedroid México para la parte de desarrollo de negocio,
dejando su centro de produccion en Espaia. Porque el cliente percibe el valor ahadido
de la produccidn realizada en Espafa y que ellos controlen el 100% del proceso, sin
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subcontratar nada. Tan soélo si la demanda continuara creciendo, no descartarian crear
en el futuro un centro de produccién en algun pais de Latinoamérica, para abaratar
costes.

Pero su idea se vid paralizada por una barrera con la que no contaban: la falta de finan-
ciaciéon necesaria para llevarla a cabo. Es ahora, con la ronda de financiacion conseguida
de 3 millones de euros, cuando la pondrdn materializar con mayores garantias de éxito.
El potencial de crecimiento que tienen es enorme. No descartan incluso introducirse
en paises europeos porgue son muy competitivos en costes, si se comparan con las
empresas gque operan en ellos.

Su objetivo es invertir en desarrollo de nuevo negocio y marketing para poder ofrecer
sus servicios y know how en otros mercados, bien mediante crecimiento organico o
a través de partners locales.

El afilo 2015 serd otro aino de cambios en la startup, con el impulso del proceso de
internacionalizacién y la creacién de la nueva sede de Sevilla, pero si hay algo que
le gusta a Jorge son los retos. Rigor y creatividad no le faltan para alcanzarlos, un
emprendedor capaz de reinventarse al ritmo vertiginoso que impone la tecnologia.
Si quieres encontrarle, tendras que caminar “un paso por delante” porque él ya se ha
adelantado.

5. Dialogo con el emprendedor

“En un mundo que cambia muy rapidamente
la dnica estrategia que garantiza el fracaso,
es no correr riesgos”

Mark Zuckergerg

dQuieres conocer el secreto de las aplicaciones mdéviles? Mas de 142.000 pymes ya
se benefician de ello gratuitamente, si quieres que tu empresa se sume, no te pierdas

la entrevista que Jorge Rodelgo nos concedid en la Escuela.

http://www.eoi.es/mediateca/video/2375
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Detras de cada empresa hay una razdn y una estrategia distintas para estar presen-
te en los mercados internacionales. Sin embargo, después de dialogar con los diez
emprendedores seleccionados, extrajimos algunas claves que hay que tener en cuenta
para emprender con éxito la aventura internacional y que se resumen en el siguiente
decélogo:

1. Act local, think global: la glocalizacién ha cambiado la manera de afrontar los
negocios y supone un nuevo paradigma para las compafias. En un mundo en
el que asistimos a la supresion de fronteras politicas, econdmicas y sociales, es
necesario que las empresas adapten sus productos y servicios a las necesidades
de la demanda local.

2. Irdelamano de socios locales: mas alla del imperativo legal que supone en algunos
mercados, acertar en la eleccion del socio local constituye una ventaja competitiva
gue acelera la curva de aprendizaje y reduce las barreras culturales y sociales en
el pais de destino. Permitird estar atento a las demandas de los stakeholders y
comprender las necesidades del mercado, adaptar el producto o servicio y pro-
porcionard negocio y contactos.

3. Apoyo de las herramientas digitales: no importan las fronteras, Internet ha abierto
una ventana a todo el mundo (se ha superado la cifra de 3.000 millones de inter-
nautas). El cliente, esté donde esté, estd a un sdlo clic de adquirir tu producto o
servicio. En este nuevo mercado, de posibilidades ilimitadas, las redes sociales son
la herramienta iddnea para detectar las tendencias del mercado, saber qué opinan
de la marca y diferenciarse de la competencia.

Los usuarios buscan sentirse escuchados y atendidos y, conseguirlo, supondra
fidelizarles, mejorar la reputacidn online y, por tanto, las ventas de la compafiia.
Lo gque exige poner al cliente en el centro de la organizacion.

4. Derecho al error y obligacién de reaccionar rapido: los emprendedores asumen
riesgos y toman decisiones en entornos de elevada incertidumbre internacional,
lo que supone que muchas veces sean equivocadas. Pero el error forma parte del
aprendizaje. Lo importante es analizar las causas para evitar caer en los mismos
errores en el futuro y, tener la flexibilidad necesaria, para reaccionar rapido adop-
tando medidas que los reviertan.

5. No buscar fuera “lo que no tienes dentro”: la internacionalizacién supone una
oportunidad para crecer, aportando productos y servicios de alto valor afadido
en nuevos mercados. No obstante, previamente, las empresas tienen que haber
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10.

identificado cual es su ventaja competitiva sostenible para diferenciarse frente a
la competencia.

No tener prisa: es un proceso complejo que requiere vocacion de permanencia y
una vision estratégica a largo plazo, que comprometera el modelo de negocio de
la empresa. Exige realizar un analisis previo para conocer el estado de la compafiia
y las razones para la internacionalizacién. Una vez tomada la decisién, es nece-
sario planificar detalladamente cudles seran los paises de destino, como y en qué
momento se realizara.

Necesidad de invertir: con independencia del modelo elegido, es imprescindible
asignar considerables recursos financieros y humanos para alcanzar los objetivos
establecidos. Para evitar tensiones en la tesoreria, hay que ser consciente de las
cantidades que puede destinar la companfia matriz hasta que su filial en el exterior
alcance el punto de equilibrio (que en el mejor de los casos, no llegara antes de
dos o tres anos).

Comunicacién interna, “de dentro a fuera”: la internacionalizacidén no es una cues-
tion geografica, sino una actitud. El emprendedor debe contagiar su pasidon y la
vision internacional, hasta que forme parte de la cultura de la companfia. Lo que
exige comunicar, involucrar y hacer participe a todo el equipo para que haga suyo el
proyecto -no sdélo al departamento especifico de internacionalizacion, si lo hubiera-.

No importa “ser pequeiio”: los mercados internacionales no estan reservados para
las grandes empresas. La dimensidn de la empresa no es determinante para operar
en el mercado exterior si se eligen bien los “compaferos de viaje” y se construye una
red de colaboradores, se desarrollan alianzas estratégicas y se utilizan las ventajas
de las nuevas tecnologias, para especializarse y aumentar la propuesta de valor.

Cuidar los Intangibles: la confianza, la reputacion y el conocimiento son factores
criticos de éxito que impactaran en las ventas y, por tanto, en la cuenta de resul-
tados de la compania. Las empresas que operan en los mercados internacionales,
ven como los clientes les perciben con mayor valor, surgen nuevas oportunidades
y aumenta su reputaciéon en el mercado. En definitiva, son mas competitivas.

La experiencia, apasionante, ha merecido la pena.
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El fomento de la internacionalizacion de la
economia espaiiola y de las empresas es un
factor clave para el crecimiento y la genera-
cion de empleo. La presencia de cada vez mas
emprendedores espaioles en los mercados
exteriores configura espacios de oportuni-
dades que ayudan al desarrollo econémico.

Este libro forma parte del proyecto “Dando
voz a la experiencia” que nace, impulsado
por la Catedra de Internacionalizacion y
Emprendimiento de EOI-CaixaBank, con el
objetivo de detallar diez experiencias de
internacionalizacién de emprendedores.
Experiencias que se comparten con la fina-
lidad de que otros emprendedores tengan
lainquietud de creary desarrollar empresas
globales y sostenibles.

Internacionalizar abarca mucho mas que
exportar de manera aislada, por ello el
proyecto “Dando voz a la experiencia” tie-
ne como objetivo acercarnos al proceso de
internacionalizacion de nuestras pymes, des-
de una perspectiva mas amplia y cualitativa.

Este libro nos permite conocer, tanto las
ventajas competitivas, como las claves del
proceso de internacionalizacion que han
acometido con éxito los emprendedores.
Identificando su propuesta de valor junto a
las barreras y dificultades (falta de financia-
cion, de RRHH cualificados, las diferencias
culturales en los paises de destino...), que
han tenido que salvar cuando emprendieron
y decidieron internacionalizar su proyecto.
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