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1. INTRODUCCION
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%iversidad de Oviedo ¢, Puede una empresa convertirse en multinacional sin contar con
egarcia@uniovi.es una tecnologia de vanguardia ni marcas renombradas? En este

trabajo se analiza el caso de una empresa que lo ha conseguido,
compitiendo ademas en un sector tradicional como es el lacteo y
siguiendo una particular estrategia de internacionalizacion, merece-
dora de una atencion especial, que se conoce con el nombre de
internacionalizacion discriminadora.

Ciertamente, convertirse en una empresa multinacional sin contar
con tecnologia de vanguardia ni marcas renombradas a nivel in-
ternacional es algo cada vez mas habitual. De hecho, el panorama
competitivo global esta cada vez mas poblado por empresas multi-
nacionales que tienen sus origenes en paises que no se encuen-

tran entre los mas avanzados del mundo desde un punto de vista
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tecnolégico o de reputacion de marca. Estas “nuevas” multinacio-
nales proceden: (1) de economias con un nivel de ingresos medio-
alto como Espania, Irlanda, Portugal, Corea del Sur o Taiwan; (2) de
economias emergentes como Brasil, Chile, México, China, India o
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RESUMEN DEL ARTICULO

Industrias Lacteas Asturianas, S.A. (ILAS) es la primera multinacional espafiola del sector
lacteo, con filiales productivas en México, Estados Unidos, Francia, Polonia y China. En este
trabajo se presentan los rasgos mas destacados de la trayectoria de la empresa, prestando
una especial atencion a su proceso de internacionalizacion. El analisis de su particular modelo
de negocio, orientado a extraer el maximo potencial de su materia prima, y su modelo de
internacionalizacion discriminadora, permiten desvelar nuevas claves acerca de cémo, incluso
en sectores tradicionales como el lacteo, las empresas pueden desarrollar una estrategia de
crecimiento sostenible a partir de ventajas competitivas clasicas como la eficiencia operativa,
la adopcion temprana de tecnologias y el capital relacional.

EXECUTIVE SUMMARY

Industrias Lacteas Asturianas, S.A. (ILAS) is the leading Spanish multinational in the dairy
sector. It has productive subsidiaries in Mexico, United States, France, Poland, and China.

This paper summarizes the distinctive features of its growth path, especially highlighting those
related to its international expansion. The analysis of its business model, aimed at extracting
the full potential of its raw material, and its discriminatory internationalization strategy, shed
new light about how, even in traditional sectors, firms can develop a sustainable growth
strategy based on classic competitive advantages like operative efficiency, the early adoption of
technologies and relational capital.
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Turquia; (3) de paises en vias de desarrollo como Egipto, Indone-
sia o Tailandia; o (4) de paises ricos en petréleo como los Emiratos
Arabes Unidos, Nigeria, Rusia o Venezuela. A nivel mundial pode-
mos encontrar dos indicadores que ponen de manifiesto la impor-
tancia que las “nuevas” multinacionales han alcanzado en la econo-
mia global. Por un lado, la consultora Boston Consulting Group ha
venido publicando una lista de los llamados “Retadores Globales,”
empresas que aspiran a ocupar posiciones de liderazgo a nivel glo-
bal en sus respectivas industrias y la mayoria de las cuales son im-
portantes inversores en el exterior. China encabeza el ranking, con
36 empresas, e India se sitia en segundo lugar, con 20, seguida

de Brasil, con 14, y México, con 7 multinacionales. En la

Apesarde no soler lista no aparecen empresas espafolas, irlandesas, surco-

contar con la mejor

reanas o tailandesas (BCG, 2009); por otro lado, analizan-
do el Global Fortune 500 de las empresas mas grandes del

tecnologia 0 marcas myndo en términos de ingresos puede observarse también

renombradas a escala a creciente presencia de estas multinacionales. China, con

mundial, las ‘nuevas

, 46 empresas, nuevamente encabeza el ranking, seguida de
Corea del Sur y Espafia, con 10 multinacionales cada una

multinacionales se  gentro de dicho listado. En total las empresas integrantes
han expandido por de este ranking pertenecientes a estos paises ascienden a

el mundo utilizando

106 empresas, mas del 20 por ciento del total.
Las “nuevas” multinacionales operan internacionalmen-

Jormulas innovadoras g tilizando multiples formas, desde alianzas y empresas

conjuntas hasta subsidiarias de plena propiedad. Algunas
de estas multinacionales son pequefas y estan enfocadas en el
producto, mientras otras son grandes e incluso se diversifican en
varias lineas de producto e incluso industrias. A pesar de que no
suelen contar con la mejor tecnologia de vanguardia o marcas re-
nombradas a escala mundial en sus respectivas industrias, se han
expandido por el mundo utilizando férmulas innovadoras. En con-
creto, la excelencia en la ejecucioén y fabricacion, la experiencia en
gestionar alianzas y adquisiciones, la capacidad para desenvolver-
se en paises con entornos institucionales débiles, y la experiencia
en nichos de mercado especificos han sido las que han estado de-
tras de la internacionalizacion acelerada de empresas espafiolas y
de paises emergentes que ahora estan compitiendo de tu a ta con
los lideres globales de sus industrias (Guillén y Garcia-Canal, 2009;
Guillén y Garcia-Canal, 2010a).
Pese a la importancia cuantitativa de este fendmeno es poco lo que
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se conoce acerca de las estrategias seguidas por estas compafiias.
Aunque recientemente se han venido introduciendo diferentes tipo-
logias de las estrategias seguidas por estas empresas (ej. Rama-
murti y Singh, 2009; Guillén y Garcia-Canal, 2010a), es mucho lo
que queda por conocer acerca de las implicaciones y condiciones
de efectividad de cada una de esta estrategias. En este articulo se
analiza el caso de Industrias Lacteas Asturianas, S.A., una “nueva”
multinacional que sigue una de las estrategias de expansion inter-
nacional menos estudiada en la literatura, la internacionalizacion
discriminadora. En concreto, se estudian los antecedentes y carac-
teristicas de su expansion internacional para discutir posteriormente
acerca de las claves que permiten a una empresa seguir con efi-
cacia esta estrategia de internacionalizacion discriminadora. Previa-
mente se presenta una sintesis de la investigacion reciente sobre
nuevas multinacionales.

2. iQUI'E DIFERENCIA A LAS NUEVAS MULTINACIONALES DE
LAS TRADICIONALES?

Muchos autores han estudiado las empresas multinacionales pro-
cedentes de paises emergentes, paises en vias de desarrollo, re-
cientemente industrializados, o de rentas medio-altas. Se han refe-
rido a ellas utilizando diversos términos como “multinacionales del
tercer mundo” (Wells, 1983), “empresas tardias” (Mathews, 2002),
“multinacionales poco convencionales” (Li, 2003), “retadoras” (BCG,
2009), o “multinacionales emergentes” (Goldstein, 2007; Accenture,
2008; Economist, 2008; Ramamurti y Singh, 2009). En algunos ca-
sos, estas empresas son etiquetadas dependiendo de su region de
origen, utilizando términos como “multinacionales dragén”, en refe-
rencia a las multinacionales de la region de Asia Pacifico (Matthews,
2002), o “multilatinas”, en el caso de las multinacionales de América
Latina (Cuervo-Cazurra, 2008). Los primeros trabajos de esta linea
de investigacion han centrado su atencién tanto en las inversiones
verticales como horizontales llevadas a cabo por estas empresas,
pero sobre todo en las ultimas. Las inversiones verticales tienen
como fin el asegurarse bien el suministro de materias primas (cre-
cimiento vertical hacia atras) o bien la distribucién de sus productos
(crecimiento vertical hacia delante). Estas inversiones son facilmente
justificables en términos del deseo de reducir la incertidumbre y mi-
nimizar el oportunismo cuando se necesitan inversiones en activos
especificos, tanto si la empresa multinacional procede de un pais
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desarrollado como si no (Lecraw, 1977; Lall, 1983; Wells, 1983; Ca-
ves, 1996:238-241). Las inversiones horizontales se producen cuan-
do la empresa establece una filial fuera de su mercado nacional con
el fin de vender sus productos en el mercado en el que entra, pero
sin llegar a abandonar la produccién de esos bienes o servicios en
el pais de procedencia. Las inversiones horizontales de las nuevas
empresas multinacionales, no obstante, son mas dificiles de explicar
porque se supone que son llevadas a cabo como consecuencia de
la posesion de activos intangibles, como son la tecnologia, la mar-
ca o las habilidades de marketing (Caves, 1996), y las empresas de
paises en vias de desarrollo no se espera que los posean, al menos
no la misma clase de activos intangibles que poseen las multinacio-
nales convencionales (Lall, 1983:4). Esta paradoja se hace mas evi-
dente con la segunda oleada de inversion en el exterior procedente
de paises en vias de desarrollo, que comienza a finales de los afios
80. A diferencia de la primera oleada, que tuvo lugar en los afios 60
y los 70 (Lall, 1983; Wells, 1983), las nuevas multinacionales de los
ochenta y los noventa incentivadas por la busqueda de nuevos mer-
cados e innovaciones tecnoldgicas, pretenden convertirse en lideres
mundiales en sus respectivos sectores, dejando de ser jugadores
marginales que invertian en el exterior impulsados por factores de
costes (Mathews, 2006).

Las principales caracteristicas de las nuevas multinacionales, com-
parandolas con las tradicionales, aparecen recogidas en el cuadro
1. Las dimensiones del cuadro realzan las diferencias clave entre
las multinacionales nuevas y las convencionales. Quiza lo que mas
llama la atencion es el ritmo acelerado de la internacionalizacion
de las nuevas multinacionales, a medida que han intentado redu-
cir la distancia entre su cobertura de mercado y la presencia global
de las empresas multinacionales de los paises mas desarrollados
(Matthews, 2006). Esta acelerada expansion internacional desafia
en cierto modo la teoria tradicional que defiende un proceso de inter-
nacionalizacion gradual por etapas (Johanson y Wiedersheim-Paul,
1975; Johanson y Vahine, 1977).

Una segunda caracteristica de las nuevas multinacionales es que,
independientemente del pais de origen, han estado obligadas a su-
perar no soélo la desventaja del extranjero, al encontrarse en una
situacion de inferioridad frente a sus competidores locales, prin-
cipalmente como consecuencia del desconocimiento de las carac-
teristicas del mercado local, sino también la desventaja de ser re-
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cién llegados a la escena internacional y carecer, por tanto, de los
recursos y de las capacidades de las multinacionales establecidas
de los paises mas avanzados. Por esta razén, la expansion interna-
cional de las nuevas multinacionales corre en paralelo al proceso de
mejora y actualizaciéon de capacidades a través del cual los recién
llegados buscan el acceso a recursos y capacidades externas para
ponerse al nivel de sus competidores mas avanzados, reduciendo
su diferencial de competitividad con respecto a las multinacionales
establecidas (Mathews, 2006; Aulakh, 2007; Li, 2007). A pesar de
carecer de una dotacion de recursos equivalente a los de las empre-
sas multinacionales tradicionales, las nuevas multinacionales tienen,
normalmente, una ventaja sobre ellas, y es que tienden a poseer
unas capacidades politicas mas fuertes. Como las nuevas multina-
cionales estan mas acostumbradas a relacionarse con gobiernos
discrecionales y/o inestables en sus paises de origen, estan mejor
preparadas que las multinacionales tradicionales para triunfar en
paises extranjeros caracterizados por un entorno institucional débil
(Cuervo-Cazurra, 2006; Cuervo-Cazurra y Genc, 2008; Garcia-Ca-
nal y Guillén, 2008; Holburn y Zelner, 2010).

Cuadro |. Diferencias entre las ‘“‘nuevas” multinacionales y las multinacionales

tradicionales

DIMENSION | NUEVAS MULTINACIONALES | MULTINACIONALES TRADICIONALES

Velocidad del proceso de
internacionalizacion

Acelerada

Desarrollo gradual

Ventajas competitivas

Débiles: Desarrollo de recursos
requerido

Fuertes: Los recursos necesarios
estan disponibles internamente

Capacidades politicas

Fuertes: Empresas acostumbradas a
entornos politicos inestables

Débiles: Empresas acostumbradas a
entornos politicos estables

Trayectoria de expansion

Trayectoria dual: entrada en paises
emergentes para acceder a sus
mercados y en paises desarrollados
para desarrollar y renovar sus
capacidades

Trayectoria sencilla: de paises mas
cercanos a mas distantes

Modos de entrada
preferidos

Crecimiento externo:Alianzas,
empresas conjuntas y adquisiciones

Desarrollo interno: Filiales de plena
propiedad

Adaptabilidad
organizativa

Alta, debido a su reciente y
relativamente limitada presencia
internacional

Baja, debido a sus arraigadas
estructura y cultura organizativas

Fuente: Guillén y Garcia-Canal (2010a).
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Estas tres primeras caracteristicas llevan a otro rasgo clave de las
nuevas multinacionales: su trayectoria dual en la expansion inter-
nacional. Las nuevas multinacionales se enfrentan a un dilema im-
portante en su expansion internacional: equilibrar el deseo de una
mayor cobertura global de mercado con la necesidad de aumentar
sus capacidades. Por un lado, pueden hacer uso de las capacida-
des acumuladas en su pais de origen para expandirse a otros pai-
ses emergentes o en desarrollo; por otro, se ven obligadas a invertir
en paises mas avanzados con el fin de desarrollar sus capacidades.
Una quinta caracteristica de las nuevas multinacionales es su pre-
ferencia por el crecimiento externo. Estas empresas utilizan simul-
taneamente las alianzas globales (Garcia-Canal et al. 2002) y las
adquisiciones (Rui y Yip, 2008) para superar la desventaja del ex-
tranjero en el pais del socio/objetivo y conseguir acceder a las venta-
jas competitivas del socio, con el propdsito de aumentar sus propios
recursos y capacidades.

Una ultima caracteristica de las nuevas multinacionales es la mayor
adaptabilidad organizativa, al no poseer una estructura y cultura or-
ganizativas tan arraigadas como en el caso de las multinacionales
tradicionales. Matthews (2006) sefiala cémo las nuevas multinacio-
nales de Asia han adoptado una serie de formas organizativas inno-
vadoras que se adaptan a sus necesidades, incluyendo estructuras
de red y descentralizadas.

Con todo, las nuevas multinacionales no dejan de ser un conjunto
heterogéneo, siendo precisamente en esta heterogeneidad donde
radican las claves de su éxito internacional. La creciente preferencia
de los consumidores por la diversidad, tanto en lo que se refiere a
la diferenciacion de productos como en la disponibilidad de marcas
comerciales, permite la presencia de una amplia variedad de com-
petidores en el mercado, incluyendo aquéllos con capacidades tec-
nologicas y de marketing mas débiles que las de las empresas es-
tablecidas. Este proceso se ha visto favorecido por la globalizacion
y la aparicion de nichos de mercado estrechos presentes en muy
diversos paises. En este escenario de segmentacion global, Guillén
y Garcia-Canal (2010a) identifican las dos variables clave que de-
terminan las estrategias de las “nuevas” multinacionales. En primer
lugar, algunas de las “nuevas” multinacionales han optado por ope-
rar en segmentos de mercado especificos, mientras que otras han
seguido una estrategia mas generalista. En segundo lugar, algunas
empresas han apostado por un enfoque multilocal, adaptando su es-
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trategia a las caracteristicas de cada pais, mientras que otras han
preferido un enfoque global, compitiendo con la misma estrategia en
todos los paises hacia los que se expandian. El cuadro 2 muestra
las cuatro configuraciones estratégicas que resultan de la clasifica-
cion cruzada de estas dos dimensiones, asi como algunos ejemplos
que ilustran cada una de esas cuatro configuraciones. Esta distin-
cién entre empresas generalistas y de nicho se refiere a los segmen-
tos cubiertos por cada empresa en los mercados internacionales,
mas que en el mercado local. Mientras que un jugador de nicho ofre-
ce bienes y servicios en un unico segmento, los generalistas ofrecen
un conjunto de bienes y servicios posicionados en diferentes niveles
de calidad-precio.

Cuadro 2. UnaTipologia de las Nuevas Multinacionales y
empresas representativas dentro de cada categoria

GAMA DE INTEGRACION GLOBAL:
PRODUCTOS: BAJA
Generalista Multidoméstico Generalista Global
Generalista Telefonica INDITEX
Banco Santander Freixenet
Discriminador Jugador Global de Nicho
Jugador de .
Nicho Pronovias ALSA
Duro Felguera Gamesa

Fuente: Guillén y Garcia-Canal (2010a).

Los generalistas multidomésticos son empresas que ofrecen una
amplia seleccion de productos o servicios en todos los segmentos
del mercado, pero adaptandolos a las peculiaridades de cada pais,
mientras que los generalistas globales ofrecen una gama comple-
ta de bienes o servicios, pero sin entrar en la adaptacion local. Los
jugadores globales de nicho son aquéllos enfocados en un mismo
segmento con independencia del pais en el que estén actuando. De
este modo, venden productos o servicios similares a precios equiva-
lentes en todos los mercados. Por el contrario, los discriminadores
son empresas que ofrecen una combinacion especifica de producto-
segmento que se ajusta a las necesidades de cada mercado. Este
tipo de estrategia de internacionalizacion, introducida por estos au-
tores, estd menos estudiada que el resto y, para conocer con mas
detalle las claves de esta estrategia de internacionalizacion en este
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articulo se analiza en profundidad el caso de Industrias Lacteas As-
turianas, S.A. (ILAS).

3. INDUSTRIAS LACTEAS ASTURIANAS, S.A.

Presentamos a continuacion los resultados de nuestra investigacion
empirica sobre la multinacional Industrias Lacteas Asturianas, S.A.
La metodologia utilizada para el desarrollo de la misma aparece de-
tallada en el Anexo 1.

3.1. Antecedentes de la compaiiia

Industrias Lacteas Asturianas, S.A. (ILAS), principal empresa multi-
nacional del sector lacteo con capital integramente espafiol, es fun-
dada en 1960 en la localidad asturiana de Anleo por su hoy presiden-
te y principal accionista, Francisco Rodriguez, junto a Pablo Mayoral
(desde 1987 desvinculado de la compa#ia), como una productora de
variedades de quesos de origen francés bajo la marca Reny Picot.
Por aquel entonces los quesos franceses eran reconocidos en todo
el mundo por su gran calidad, motivo por el cual el fundador se incli-
na por ese nombre. Realmente, el nombre original era René Picot,
pero para evitar una confusion con un nombre propio y posibles pro-
blemas legales en un futuro, se decide cambiar la é por lay.
Posteriormente, la actividad de la empresa se fue extendiendo a
practicamente todo tipo de productos lacteos como mantequillas, na-
tas, quesos, leche en polvo e incluso alimentos infantiles como le-
ches y papillas, ademas de leche liquida. La empresa cuenta con
nueve marcas comerciales, emplea a unas seiscientas personas en
la matriz de Anleo, exporta practicamente a todo el mundo y posee
fabricas en Francia, Polonia, México, USA y China, habiendo reali-
zado recientemente prospecciones en el mercado brasilefio. A modo
de resumen, se muestran en el cuadro 3 cada una de las plantas
productivas y las actividades que desarrollan actualmente. Ademas
de sus plantas productivas en el exterior, la compafia posee una fi-
lial comercial en Portugal. En 2009 los ingresos totales de la compa-
fia ascendieron a 388 millones de euros. Desde 1987 la compafiia
tiene como accionista mayoritario a Francisco Rodriguez, que com-
pra el 50% que Pablo Mayoral poseia en ILAS desde su fundacion.
Posteriormente, en 1996 la familia Cosmen, por aquel entonces pro-
pietaria de la empresa de transportes ALSA y hoy maximo accionista
de National Express, entra en el capital de la compafia como accio-
nista minoritario. La estructura accionarial de ILAS y sus principa-
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les empresas participadas aparecen representadas en el grafico 1.
Para mas detalles sobre la historia de la compania, véase El Expor-
tador digital (2002), Cuartas (2010), Moran (2010), Ocampo (2010) y
Rodriguez (2010).

Cuadro 3. Plantas productivas, actividades de ILAS (2010), niumero de
empleados y volumen de facturacion (2009)

FACTURACION

N° EMPLEADOS

ACTIVIDAD LOCALIZACION 31/12/2009
(31/12/2009) MIL€)
Mantequilla, nata, leche liquida
UHT, leche en polvo, quesos
fundidos, quesos rallados, postres,
Industrias Lacteas | salsas, productos dietéticos, -
Asturianas, S.A. productos de alimentacion infantil, Espafia o0 263
fraccionamiento de grasa de leche,
complementos para la Industria
Farmacéutica
, Quesos de gama alta (tradicionales,
Pty uesos frescos, quesos para untar)
Castellano- g 4 P ’ Espafa 55 28
Leonesas. SA. postres de queso, confituras y
’ mermeladas
) Fabricacion de quesos de pasta
jaduscral blanda (Camembert y Brie), quesos
Quesera del L Y 9 Espaiia 20 9,7
azules y especialidades de queso
Guarrama, S.L. X
fundido
Granja La Polesa, | Fabricacion de leche estirilizada en -
Espania 31 12,4
SA. botellas
e lUgizies (LGt Fabricacion de suero
Chihuahuenses, desmi lizado v lech | México 223 96,9
SA de CV. esmineralizado y leche en polvo
Fabricacion de quesos de tipo
Old Europe europeo (Brie, Camembert, Edam USA 75 11,5
Cheese, Inc. .
bola, Gouda, Fontina)
IS_;ChevreerIlle, Quesos de cabra Francia 22 6
23 Sy G Fabricacion de mantequilla, leche
Dairy Products quia, China n.d. n.d.
C ) en polvo, productos UHT
orporation
ILAS Polonia Fabricacién de qL.Jesos y suero en Polonia 60 12,7
polvo y mantequilla

Fuente: Rodriguez (2010) e Industrias Lacteas Asturianas, S.A.

El modelo de negocio que la comparia ha venido desarrollando se
ha basado en dos pilares; de un lado, el aprovechamiento eficiente
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de la materia prima, la leche, extendiendo sus actividades hacia to-
dos los productos y subproductos resultantes de la transformacion
de la leche cruda con la ayuda de las tecnologias mas avanzadas en
cada momento (véase el Anexo 2); y, de otro, una estrategia comer-
cial orientada a posicionarse en segmentos no bien atendidos por
la competencia. La empresa se encuentra inmersa en una continua
busqueda de combinaciones rentables producto-segmento donde
aportar el mayor valor afadido a la materia prima, la leche. Asi, a
modo de ejemplo, en sus origenes la empresa elaboraba quesos de
tipo camembert, que no se fabricaban en Espafia y solamente se po-
dian adquirir importados, vendiéndolos a un precio elevado. Ademas
de quesos camembert la empresa también fabricaba otros tipos de
quesos que se podian vender a unos precios mas bajos y atender
por tanto a segmentos de menor poder adquisitivo. Posteriormente,
otra apuesta comercial innovadora de la compafiia fueron las micro-
pastillas de mantequilla para el sector de la hosteleria.

Grifico |. Estructura societaria de la empresa

Francisco Rodriguez Familia Cosmen
85% 15%

v

Industrias Lacteas
Asturianas, S.A.

Beijing Evergreen Grania ILAS La Industrias lacteas Lacteas
Dairy Products ! ; Chevrefeuille, Chihuahuenses, Castellano-
) La Polesa Polonia
Corporation 100% 100% SA. SA.deCV. leonesas, S.A.
100% : ° 100% 100% 100%
]
o Cheese, Inc.

Guadarrama, S.L.

66.6% =

Fuente: SABI y web de la empresa (www.renypicot.com).

Dentro del mercado nacional la empresa no es una de las cinco mas

grandes en el sector en cuanto a tamafio ni ventas (en el cuadro
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4 aparecen recogidas las principales empresas del sector lacteo en
Espafa. Véase también el grafico 2 como ilustracion de la evolucion
de los ingresos de la empresa). Por delante de ella se encuentran
grupos que poseen niveles de facturaciéon mucho mas elevados y
que hoy por hoy conforman importantes grupos alimentarios (como
Danone, S.A., Lactalis-Puleva, Grupo Leche Pascual o CAPSA, en-
tre otros). Ello se debe a que ILAS fabrica una gran variedad de pro-
ductos lacteos, pero en ningun momento trata de copar por completo
todos los segmentos de mercado, tan s6lo aquéllos en donde en-
cuentre una rentabilidad adecuada, al tiempo que no cuenta con la
diversificacion hacia productos no lacteos que tienen algunos de sus
rivales. En general, las grandes empresas de este sector, como es el
caso de Grupo Leche Pascual o CAPSA, tienden a competir via dife-
renciacion a través del continuo desarrollo de nuevos productos y de

la mejora de la calidad de los mismos, al tiempo que realizan fuertes
inversiones en publicidad con el fin de incrementar la reputacion de
su marca. Los competidores de menor tamafio compiten via costes
con el fin de asegurarse el suministro a las empresas de distribucion,
cuyo poder de negociacion es por lo general mayor (Cuervo, 2004;
Cuervo y de Silva, 2006). Cabe sefialar la creciente importancia de
las marcas del distribuidor en este sector, que en el caso de la le-
che liquida actualmente ostentan un 49.6% de las ventas en volu-

Cuadro 4. Principales empresas del sector lacteo espaiiol
por volumen de ventas, 2009

EMPRESA | VENTAS MILL. EUROS
Danone, S.A. 1.419,6

Grupo Leche Pascual, S.A. 782,1
Corporaciéon Alimentaria Pefasanta, S.A. 7343
Unilever Espafa, S.A. 694

Grupo TGT 525

Grupo Lactalis Iberia, S.A* 477
Puleva Foods, S.L.* 405,7

Ind. Lacteas Asturianas, S.A. 388

Leche Pascual Espana, S.L. 341,1

Fuente: SABI y Alimarket. Ventas referidas a 2009, incluyen también las de otras posibles lineas
de negocio.
*Desde septiembre de 2010, PULEVA FOODS forma parte del grupo Lactalis.
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men, segun datos de NIELSEN?Z. Industrias Lacteas Asturianas se
encuentra situada entre estos dos grupos (Cuervo y de Silva, 2006).
Lo que la empresa busca en todo momento es optimizar la combina-
cién producto-segmento dirigiéndose a nichos de mercado especifi-
cos donde puede afrontar con solvencia la competencia de ambos
grupos de empresas.

Otro rasgo de la empresa, comun a todas las empresas de caracter
familiar, es el papel que la autofinanciacion ha jugado en su evo-
lucién. ILAS ha llevado a cabo un crecimiento basado en una con-
tinua reinversion de beneficios. Esta decision ha tenido dos claras
consecuencias: por un lado, le ha permitido adoptar las ultimas tec-
nologias y desarrollar una importante presencia internacional; por
otro, la autofinanciacién ha condicionado el ritmo de crecimiento de
la compafiia, que ha tenido que acompasarse a la acumulacion de
beneficios.

Grifico 2. Evolucion ingresos de explotacion Industrias Lacteas Asturianas, S.A.

Ingresos de explotacion (1998 - 2009)

460

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

M Ingresos de explotacion

Fuente: SABI. Datos en millones de euros.

3.2. Evolucion de la empresa

En los afios 60, cuando se funda ILAS, el sector lacteo espafiol se
encontraba aun en una etapa inicial de desarrollo, con muy poca in-
dustrializacion. Como rasgo caracteristico de la produccién lechera
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en Espafa cabe resefiar la estacionalidad de la misma, caracteristi-
ca que ILAS sabria aprovechar llegado el momento.

Antes de la fundacion de ILAS, Francisco Rodriguez estuvo al man-
do de la fabrica de quesos que Mantequerias Rodriguez poseia en
El Escorial. En 1958 para aumentar su conocimiento sobre la fabri-
cacion de variedades de origen francés paso tres meses en Francia
en una fabrica de quesos adquiriendo el saber hacer necesario para
la elaboracién de quesos de pasta blanda tipo camembert. Dos afios
después, Francisco Rodriguez toma la iniciativa para comenzar a
producir este tipo de quesos de forma independiente constituyendo
para ello ILAS. Tras un ano de actividad, la empresa decide reali-
zar otras variedades de quesos que tuviesen mas facil conservacion
y permitiesen mejorar los costes indirectos. En estas variedades la
grasa de la leche era sustituida por otros tipos de grasas de menor
coste, como lo era por ejemplo el sebo, acumulandose un excedente
de grasa lactea a partir de la cual la empresa comienza a elaborar
mantequilla.

La elaboracion de mantequilla experimenta un nuevo impulso a par-
tir de los afios 70 con el auge de la leche descremada, que genera
en el mercado un excedente de grasa lactea y, sobre todo, con la
instalacién en 1970 de una camara de secado que les va a permi-
tir consolidarse también como productores de leche en polvo. Como
consecuencia del aumento de la produccion lechera, en 1974 se
produce la ampliacién de la fabrica con una nueva planta de secado
de leche y de suero, aprovechando de este modo ese aumento de la
produccién de leche para entrar en nuevos mercados como el de la
leche en polvo descremada. A su vez, esta Ultima actividad asegu-
raba el aprovisionamiento de materia grasa para la elaboracién de
mantequilla.

A mediados de los afos setenta se desarrollan colaboraciones con
importantes laboratorios para la mejora tecnoldgica en el tratamiento
del suero. Gracias a estas colaboraciones se pudo descomponer el
suero lacteo en fracciones de forma que la compafia pudo entrar
en el campo de las leches infantiles y maternizadas® (Rodriguez,
2010). Nuevamente la empresa busca dotarse de la tecnologia mas
avanzada para sacar provecho, en este caso, del suero sobrante.
Se inicia también en esta época la entrada de ILAS en la leche UHT
mediante la comercializacién de la marca Reny Picot.

A partir de 2003 se comienza a desarrollar en la fabrica de Anleo un
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proceso unico a nivel nacional por el cual se puede separar, fraccio-
nar y recombinar los acidos grasos de la leche. Con ello se consigue
obtener distintos tipos de mantequilla que pueden ser adaptados a
distintas necesidades. Se trata de mantequillas faciles de untar nada

Cuadro 5. Cronologia de ILAS

ANO HECHO RELEVANTE

1960 Se crea Industrias Lacteas Asturianas, S.A.
Mantequerias Rodriguez es adquirida por Industrial Quesera del Guadarrama (de la que

1965 : 5
ILAS poseia un 66%)

1969 Primera ampliacion de la fabrica. Primera camara de secado

1970 Se inicia la elaboracion de mantequillas

1973 Se crea La Polesa en la que ILAS participa en menos de un 15% del capital

1974 Segunda ampliacion de la fabrica. Segunda planta de secado de suero y leche
Se consolidan como primeros fabricantes de mantequilla y leche en polvo
Colaboracion con laboratorios para el tratamiento del suero

1975-1985 s - . .

Se especializan en leches infantiles y maternizadas
Se inician en la leche UHT

1982 Creacion filial en México junto con la familia Cosmen

1983 Acuerdo con Parmalat

1987 Francisco Rodriguez adquiere el 50% que su socio Pablo Mayoral poseia en ILAS

1988 Adaquisicion de la mayoria del capital de Old Europe Cheese Inc. USA

1990 Compra empresa en Francia

1991 Adquiere Montelarreina

1994 Alcanza un acuerdo tecnoldgico con la empresa China Dairy

1995 Crea empresa en China junto con la familia Cosmen y socios locales
Creacion de Cogeneracion de Navia, S.A.

1996 Los Cosmen entran en el accionariado y en el Consejo de Administracion de ILAS
Rompe acuerdo con Parmalat

1997 Creacion filial comercial en Portugal (ILAS Portugal)

2000 Se hace con el 100% de La Polesa

2002 ILAS recibe el premio Asturcén de Oro (concedido por Asociacion de Exportadores
Asturianos Exportastur)
Comepra de una cooperativa en Polonia
Amplia la planta mexicana con una inversion de 6.9 mill euros

2007 Amplia su filial de USA. Montaje de una instalacion de evaporacion y secado de suero y
la modernizacion de sus instalaciones de fabricacion de pastas prensadas para doblar la
capacidad de produccion de estos quesos

2009 Entrada en Brasil con la constitucion de ILAS Brasil, S.A.
Reestructuracién de la fabrica La Polesa para elaboracion de leche en botellas esterilizadas

2010 Nueva planta para el envasado y procesamiento leche UHT en cartones COMBIBLOCK en
la fabrica La Polesa
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mas salir del frigorifico, mantequillas ligeras..., en general produc-
tos que hasta ese momento ninguna empresa fabricaba en Espana.
Espafia era por aquel entonces un pais deficitario en leche y exce-
dentario en grasa. Como en ocasiones anteriores ILAS actualiza su
tecnologia para adaptarse a esa situacion y sacar una rentabilidad
de la misma.

Como ultimo rasgo a destacar de la evolucidon de la empresa cabria
comentar las estrechas relaciones de colaboracion que ILAS ha de-
sarrollado con sus socios industriales, relaciones basadas principal-
mente en la confianza. La empresa fue la primera en Espafa en tra-
tar el suero por ultrafiltracion, tecnologia que le iba a permitir entrar
en contacto con los laboratorios que por aquel entonces necesitaban
fabricar leches maternizadas modernas. En ese sentido, la empresa
ha disfrutado de una ventaja de mover primero. El hecho de ser la
primera en adoptar esa tecnologia le ha permitido forjar importantes
relaciones de colaboracion con esos laboratorios basadas principal-
mente en la confianza. Esta confianza es trascendental en el éxito
de esas colaboraciones, ya que éstas se fundamentan principalmen-
te en mantener en secreto las férmulas de cada uno de los laborato-
rios. Obviamente la férmula de un laboratorio no debe ser conocida
por otro, es aqui donde claramente se demuestra la seguridad que
estos laboratorios tienen en ILAS. Esta relacién con los laboratorios
ha propiciado a la empresa la posibilidad de salir al exterior, a paises
como México, con una base de clientes asegurada.

Para un analisis mas detallado de la evolucion de la empresa se ha
construido el cuadro 5 en el cual aparecen recogidos los hechos
mas relevantes de la empresa y el afio en el que acontecieron.

3.3. Internacionalizacion de ILAS

La expansion internacional ha sido una consecuencia natural del
desarrollo del modelo de negocio comentado anteriormente. Cier-
tamente, la exportacion es una oportunidad no soélo para vender el
excedente que el mercado doméstico no absorbe, sino también para
abordar nuevos segmentos de mercado posiblemente desatendidos
en otros paises. No obstante, a partir de los afios 80 la empresa de-
tecta la necesidad de expandirse mediante inversion directa. De un
lado, surge una amenaza para el desarrollo de ILAS, pues su princi-
pal materia prima, la leche, esta a punto de ver restringida su oferta
por el sistema de cuotas lacteas*. De otro, surge también una opor-
tunidad, su saber hacer puede ser explotado en otros paises donde

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW | TERCER TRIMESTRE 2011 | ISSN: 1698-5117

17



118

INDUSTRIAS LACTEAS ASTURIANAS, S.A. (ILAS): UN EJEMPLO DE INTERNACIONALIZACION
DISCRIMINADORA

pueda obtenerse acceso a materias primas a costes mas bajos y/o
los segmentos de mercado tradicionales de la compafiia no estén
bien atendidos. Por todas estas razones, la empresa ha optado des-
de un principio por diversificarse geograficamente en vez de hacerlo
hacia otras lineas de negocio fuera de los lacteos. A continuacion,
se enumeran los aspectos mas remarcables de las diferentes filiales
productivas establecidas en el exterior.

* México

Su primera experiencia internacional tiene lugar con la apertura en
1982 de Industrias Lacteas Chihuahuenses, S.A. en México. Varios
fueron los motivos que llevaron al presidente de la compania a deci-
dirse por México como pais destino de su primera operacion interna-
cional. El principal de ellos fue el lenguaje comun y la afinidad cultu-
ral entre el pais de origen y el pais destino. Ademas, México era un
pais con abundante produccién lechera en el que se presentd una
oportunidad muy importante: en el estado de Chihuahua existian
muchas queserias que no aprovechaban el suero que se obtenia
como subproducto de los quesos, por lo que la empresa se plantea
ubicar en ese emplazamiento una planta de suero desmineralizado.
Estas queserias eran propiedad de los Menonitas (descendientes
directos del movimiento anabaptista fundado en el siglo XVI en Ale-
mania), que en la actualidad son el principal proveedor de suero y de
parte de la leche de esta filial (Moran, 2010).

El equipo enviado a explorar el mercado observé que las empre-
sas del sector alli instaladas (como era el caso de la multinacional
Nestlé) importaban del exterior esa materia prima. La empresa vio
en este hecho una oportunidad de explotar un nicho de mercado co-
menzando a producir ese suero desmineralizado (Rodriguez, 2002).
Hoy en dia la planta mexicana fabrica leche en polvo y es la Unica
productora de suero desmineralizado en México y exporta a Europa
y Asia (principalmente a China). Sus principales clientes industriales
son Nestlé y la empresa publica Liconsa. Esta ultima se dedica a
abastecer de leche liquida, en polvo y maternizada a las personas
mas necesitadas. En un futuro es probable que su actividad comien-
ce a orientarse a la produccién de leches maternizadas, al igual que
se ha hecho en Espafa (Rodriguez, 2010).

A pesar de la existencia de un lenguaje comun y una afinidad cultural
entre ambos paises, asi como una abundante produccion lechera,
también existieron ciertos inconvenientes que se intentaron solven-
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tar de la mejor forma posible. La debilidad de la moneda aconsejaba
no realizar grandes inversiones, pero la creacién de una nueva fa-
brica o la adquisicion de una empresa entrafia considerables sumas
de dinero. ILAS toma la decision de realizar las minimas inversiones
en el pais y para ello opta, en un principio, por alquilar las instala-
ciones en vez de construirlas ellos mismos o adquirirlas (Rodriguez,
2002). En el comienzo de esta aventura internacional le acomparia
la familia Cosmen, que va a ser su aliado a lo largo de su proceso
de internacionalizacion (concretamente en su entrada en Estados
Unidos y China). En este caso, la familia Cosmen contaba con una
participacion minoritaria en la empresa mexicana y su aportacion fue
meramente financiera.

* Estados Unidos

La siguiente parada en su camino hacia la internacionalizacion fue
Estados Unidos. Una vez asentados en México y constatado el éxito
de su filial, ILAS decide cruzar la frontera hacia Norte América. Este
hecho se produce en 1988 con la compra de la mayoria de una fac-
toria local denominada Old Europe Cheese Inc. situada en Benton
Harbor, Michigan (Cuartas, 2010). Esta factoria esta dedicada por
entero a la fabricaciéon de quesos de estilo europeo (Brie, Camem-
bert, Edam bola, Gouda, Fontina) y junto con la fabrica de Zamora
(EI Sefiorio de Montelarreina) ha sido merecedora de varios premios
internacionales por sus quesos.

En un principio en esta fabrica se producian unicamente quesos Ca-
membert y Brie, pero pronto se amplio la planta para poder producir
quesos de tipo Edam y Gouda. Las razones que llevaron a esta am-
pliacion fueron las mismas que originaron la ampliacion de la fabrica
de Anleo en 1961, obtener un mayor volumen y reducir los costes
indirectos. Recientemente se ha procedido también al desarrollo de
una planta para el procesamiento del suero sobrante con destino a
la alimentacion animal.

La principal razén que lleva a la empresa a fabricar quesos france-
ses en Estados Unidos es que en aquel momento sélo se encontra-
ba fabricando ese tipo de quesos la empresa francesa Bongrain, el
resto de quesos que se comercializaban en el mercado eran impor-
tados.

En un principio la actividad comercializadora se dejé en manos de
la empresa local Dan Carter, Inc. Posteriormente esta empresa fue
vendida produciéndose con ello un distanciamiento entre los nuevos
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duenos e ILAS, por lo que la empresa finalmente opta por gestionar
ella misma la comercializaciéon de sus quesos.

* Francia

Tres afios después de su entrada en Estados Unidos, en 1990, ILAS
adquiere Le Chévrefeuille, una pequefia fabrica de quesos francesa
que pasaba en esos momentos por serias dificultades financieras.
En el primer momento la gestion de la fabrica se deja en manos de
personal local. Sin embargo, los malos resultados obtenidos duran-
te ese periodo determinaron que finalmente ILAS se decantase por
tomar las riendas de la gestion de la empresa y situar al frente de la
misma a un director espanol procedente de la matriz de Anleo, ori-
gen de practicamente todo el personal que ha dirigido las diferentes
filiales internacionales de la compania (Rodriguez, 2010). De esta
manera ILAS hace su entrada en el mercado europeo a través de la
elaboracién de quesos de cabra.

* China

En 1995 la empresa decide dar el salto al continente asiatico en-
trando en China. Se trataba de un mercado prometedor en cuanto
a su potencial de crecimiento. Por aquel entonces la leche no era
un producto que se consumiese habitualmente salvo en la edad de
lactancia. A pesar de ello la empresa decide introducirse en el pais.
En esta ocasion también acude acompafiada por la familia Cosmen
cuya empresa de transportes, ALSA, se encontraba presente en el
pais asiatico desde hacia por aquel entonces once afios. Ambas
constituyen una joint venture junto con una empresa local propiedad
del ayuntamiento de Pekin. El porcentaje de participacion de ILAS
y de la familia Cosmen ascendia a un 51%, siendo ILAS la que se
encargaba de la gestién de la compafiia. La fabrica se dedicaba a
elaboracién de leche en polvo y mantequilla®. Posteriormente, se vio
que esa alianza no funcionaba bien e ILAS se hace con la totalidad
de la empresa conjunta pasando a ser su Unico accionista. Uno de
los motivos de la ruptura fueron las dificultades para alcanzar acuer-
dos sobre los precios de la materia prima, ya que en este pais los
precios de la leche varian mucho de unas regiones a otras (Rodri-
guez, 2010). Actualmente esta empresa se dedica a la fabricacion
de mantequilla, leche en polvo y otros productos lacteos.

La evolucion de la companfia en China ha sido muy lenta y en la
actualidad su actividad es bastante reducida. El principal motivo de
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esta situacion es el escaso desarrollo del mercado de consumo de
productos lacteos, asi como el bajo poder adquisitivo de los habi-
tantes de este pais. El escaso interés de este mercado por los que-
sos y, por tanto, por la mayor parte de los productos que elabora
ILAS hace que las expectativas de la empresa en este mercado no
sean muy buenas.

* Polonia

La puerta hacia los paises del Este se abre en el momento en que
la empresa adquiere en 2007 la totalidad de la Cooperativa Lechera
de Ciechanow en Polonia. En concreto, desde Polonia la empresa
pretende acceder al mercado ruso siendo este pais la mejor locali-
zacion para ello, sobre todo desde el punto de vista de los costes
de transporte. Ademas de servir de trampolin para entrar en los
mercados de Europa del Este, podria decirse que la decision de co-
menzar a producir en Polonia es una forma de sortear los obstacu-
los que para ILAS supone la PAC. Polonia tenia asignada una cuota
de produccion de 9 millones de toneladas, lo que suponia casi un
50% mas de la asignada a Espafia®. En cierto modo esta operacién
le proporcioné a ILAS la posibilidad de asegurarse el suministro de
materia prima. A esta filial se ha trasladado parte de las instalaciones
de Anleo, donde se han dejado de fabricar quesos de primera trans-
formacion. Desde Espafia, ILAS importa de la filial de Polonia que-
sos naturales procedentes de leche de vaca con dos objetivos: por
un lado se pretende abastecer al mercado esparfiol de ese tipo de
quesos que la empresa practicamente ya no fabrica en Espaia; por
otro, parte de esos quesos se derivan a la fabrica de Anleo donde
se transforman posteriormente en queso fundido y en queso rallado
(en hilo y en polvo). En paralelo a las actividades ya comentadas, la
filial polaca desarrolla una gama de productos adaptados al mercado
local con la pretension de introducirse en el propio mercado polaco.
Durante el afio 2010 la empresa se estaba preparando para abrir
una nueva linea de producciéon de quesos Edam y Gouda adquirida
en Alemania. Con ello se pretende comenzar a fabricar productos
competitivos en el mercado europeo (Rodriguez, 2010). En la filial
polaca ILAS produce quesos y suero en polvo.

* Perspectivas de futuro
A lo largo de los afios ILAS ha llevado a cabo distintas inversiones
para modernizar y ampliar las fabricas de Estados Unidos, México y
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China. Recientemente ILAS ha incrementado su presencia en Amé-
rica Latina con el establecimiento de una filial comercial en Brasil
(ILAS Brasil) en donde se barajan, desde la prudencia que guia la
expansion internacional de la compania, diversas oportunidades de
inversion (Rodriguez, 2010).

Los mercados internacionales desempenan un papel clave en la ac-
tividad del grupo, no sélo por el peso de las plantas extranjeras en la
facturacion (véase cuadro 2), sino porque para la fabrica matriz de
Anleo, las exportaciones suponen también un porcentaje importante
de su facturacion. En el grafico 3 se muestra la evolucion de las ex-
portaciones de la empresa matriz durante los ultimos cinco afos. Es
precisamente en esta planta donde se fabrica una mayor variedad
de productos (mantequillas, postres, quesos, leche maternizada...),
siendo los planes de la compafiia retener en Espafa las actividades
menos intensivas en leche y con mayor valor anadido.

Grifico 3. Evolucion de las exportaciones de la empresa
matriz (2005-2009) en millones de euros

Exportaciones ILAS Espafia (2005-2009)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos de la propia empresa.

4. CONCLUSIONES E IMPLICACIONES EMPRESARIALES

Del analisis de la estrategia de internacionalizacion seguida por ILAS
pueden obtenerse conclusiones relevantes tanto para el ambito acadé-
mico como la practica de la gestién. De un lado, nos ha permitido pro-
fundizar en mayor medida en el analisis de una particular estrategia de
internacionalizacion, como es la estrategia discriminadora, que apenas
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ha sido estudiada hasta el momento. De otro, el caso permite identifi-
car los factores clave a través de los que una empresa puede desarro-
llar con éxito una estrategia discriminadora, proporcionando, por tanto,
una guia de actuacion para los decisores empresariales. En concreto,
el caso muestra cémo la continua busqueda de nuevos segmentos de
mercado, combinada con ventajas clasicas como las derivadas de la ex-
plotacién de la red de relaciones o la eficiencia operativa, puede ser la
base sobre la que asentar el crecimiento internacional de una empresa.
Cabria esperar que en un sector maduro como es el sector lacteo, las
oportunidades de crecimiento que tiene una empresa y, mas aun, de ha-
cerlo internacionalmente fueran limitadas. Sin embargo, el caso de ILAS
nos ensefia como se puede obtener una amplia variedad de productos
de la leche y, lo que es mas importante, como ese amplio abanico de
opciones permite a la empresa buscar y posicionarse en nuevos nichos
de mercado en diferentes lugares del mundo, siguiendo una estrategia
de internacionalizacion discriminadora.

Los discriminadores son empresas que eligen diferentes combinacio-
nes de productos a ofrecer y segmentos a servir de acuerdo con las
necesidades identificadas en cada mercado. De acuerdo con Guillén y
Garcia Canal (2010a), otras empresas espafolas que siguen esta estra-
tegia son Pronovias, en el sector de moda nupcial, y Duro Felguera, en
proyectos llave en mano. Se trata de empresas versatiles en cuanto a la
gama de productos, que encuentran facilidades a la hora de identificar
la combinacién adecuada de productos para un mercado especifico. En
el caso de ILAS la estrategia discriminadora es un desarrollo natural de
su estrategia en el mercado doméstico. Ciertamente, la actual seleccion
de paises en los que se encuentra ILAS no agota las posibilidades de
expansion internacional de la empresa y puede parecer reducida si se la
compara con la presencia de otros grupos como Lactalis. No obstante,
resulta necesario sefalar que la empresa esta posicionada en los prin-
cipales mercados con alto potencial de crecimiento como Brasil, China
y el este de Europa y ha aprovechado, sin comprometer su estructura
financiera, todas las oportunidades de expansion internacional que se le
han presentado. De hecho, la internacionalizacion de ILAS es especial-
mente remarcable si tenemos en cuenta que son contados los ejemplos
de empresas espafiolas del sector que hayan optado por la internacio-
nalizacion. Puleva fue pionera en la instalacion de una planta en Fran-
cia que posteriormente compré Pascual’. Kaiku Corporacion Alimenta-
ria®, creada en 2004, es otra de las empresas que ha optado por salir
al exterior y lo ha hecho hacia Chile, México y Argentina. Sin embargo,
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ninguna otra cuenta con el nivel de internacionalizacion y diversidad de
oferta de ILAS.

Otra razén por la que el crecimiento de la empresa es especialmente
remarcable es que ha conseguido triunfar en el exterior sin contar con
tecnologia propia y sin contar con marcas renombradas a escala inter-
nacional. Sus ventajas competitivas provienen de la combinacién que
la empresa hace de su eficiencia operativa (bajos costes) con las otras
tres ventajas de las que disfruta: las derivadas de la red de relaciones
establecida con sus clientes industriales, de la integracion vertical y de
sus habilidades de marketing. Es esta combinacion lo que realmente
hace que la estrategia de la empresa sea dificil de imitar y le permite
posicionarse en combinaciones rentables de producto-segmento, no
solo en el mercado doméstico sino también en los internacionales. La
eficiencia operativa de la que disfruta ILAS como resultado de la tem-
prana adopcién de tecnologias y el aprovechamiento de subproductos
puede considerarse la base sobre la que se asienta el crecimiento de la
empresa. Esta eficiencia operativa le permite a la empresa obtener unas
ventajas en costes que van a ser la base de su expansion internacional.
Ciertamente, la ventaja en costes es la ventaja clasica que las multina-
cionales de paises emergentes han explotado en otros paises de carac-
teristicas similares (Caves, 1996); y encaja con las estrategias de inter-
nacionalizacién seguidas por algunas multinacionales emergentes de la
segunda oleada de inversion (una de estas estrategias es la estrategia
del optimizador identificada por Ramamurti y Singh, 2009). En el caso
de ILAS, las ventajas en costes de las que disfruta le permiten no sélo
ir a paises emergentes (como es el caso de México), sino también a
paises desarrollados (como es el caso de USA). Esta diferencia radica
en que las ventajas en costes alcanzadas por ILAS no se centran en los
factores considerados tradicionalmente, como por ejemplo la mano de
obra barata, sino que se basan en la experiencia que ha acumulado en
el uso de las tecnologias que ha adquirido, en las relaciones estableci-
das con sus socios industriales basadas principalmente en la confianza
y en la posesion de una amplia gama de productos. Mas aun, es la
combinacion de la eficiencia operativa junto con las restantes ventajas
la que le permite desarrollar su estrategia discriminadora al posicionar
competitivamente a la empresa en diferentes combinaciones de seg-
mento-pais.

La combinacién de la eficiencia operativa con la red de relaciones que
mantiene con sus socios industriales permite a ILAS ser competitiva
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en los paises donde también se encuentran presentes sus socios o en
aquellos desde los que abastecerles en condiciones competitivas, como
sucede en el caso de México. Y es que el ser capaces de capitalizar
en el exterior la red de relaciones establecida en su pais de origen es
otra de las caracteristicas de las “nuevas” multinacionales (Guillén y
Garcia-Canal, 2010b). La combinacién de la eficiencia operativa con la
integracion vertical dota a la empresa de una amplia experiencia en la
realizacion de multiples productos lo que le facilita el posicionamiento
en nuevos nichos de mercado. Las ventajas derivadas de la integracion
vertical son importantes en un sector tradicional como es el lacteo don-
de resulta muy complicado diferenciarse sino se cuenta con una marca
renombrada a nivel internacional o tecnologia propia. El hecho de po-
seer una cartera de productos tan extensa ofrece a ILAS una amplia
diversidad de oportunidades para detectar nuevos nichos de mercado
desatendidos por sus competidores. Afiadido a estas combinaciones
producto-segmento, la empresa ha logrado también posicionarse en
nichos de mercado con la ayuda de su experiencia y habilidades co-
merciales. Asi por ejemplo, en la filial norteamericana el propio nombre
de la empresa, “Old Europe Cheese”, denota un claro posicionamiento
en quesos de estilo europeo que tradicionalmente han venido teniendo
un elevado prestigio a nivel internacional y de los que en este pais ape-
nas existian fabricantes en el momento en el que ILAS decide entrar.
En este sentido, contar con una marca de apariencia “afrancesada”, la
experiencia acumulada comercializando en Espafa y otros paises este
tipo de quesos, e incluso contar con instalaciones productivas en Fran-
cia, permite a la empresa competir con garantias en este tipo de seg-
mentos.

Las principales ensefianzas que se extraen de este caso desde el punto
de vista de la practica de la gestién son las siguientes:

1. La estrategia de internacionalizacion discriminadora es el resultado
de la combinacién de varias ventajas competitivas (fundamental-
mente la experiencia diversa en el sector y las habilidades de mar-
keting) que permiten, en funcion de las caracteristicas de cada pais,
detectar segmentos de mercado desatendidos por los competido-
res alli establecidos. Cualquier empresa que tenga cierto grado de
desarrollo en estas capacidades puede seguir esta estrategia.

2. Otra ensefianza que se desprende de este caso y del estudio de las
“nuevas” multinacionales es que todos los sectores de la economia
tienen futuro en tanto en cuanto las empresas puedan alcanzar una
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ventaja competitiva a través de la incorporacion de conocimiento y
tecnologia, y la identificacion de segmentos de mercado que no es-
tén bien atendidos por la competencia.

. La carencia de tecnologia propia no necesariamente tiene que su-

poner un freno al proceso de internacionalizacién de las empresas.
Las ventajas derivadas de la temprana adopcion de tecnologias
pueden ser una base solida sobre la que sustentar la expansion
internacional. Como se ha visto en el caso de ILAS, la temprana
adopcion de tecnologias ha permitido a la empresa tejer una im-
portante red de relaciones con sus clientes industriales, red que ha
sabido explotar a escala internacional sin necesidad de haber desa-
rrollado ella misma tales tecnologias.

126 ANEXO I. NUESTRA INVESTIGACION
A la hora de analizar el caso de la empresa se han tenido en cuenta las
siguientes cuestiones de investigacion:

1.
2.
3.

¢ Cuales son las ventajas competitivas de la empresa?

¢ Cual es su modelo de negocio?

¢,Coémo ha sido su proceso de expansion internacional? Modo de
entrada, mercados objetivo, estrategias seguidas en cada uno de
los mercados?

. ¢ Cual habia sido la l6gica subyacente a la estrategia de expansion

internacional seguida?

. ¢, Cudles son las perspectivas futuras en su proceso de expansion

internacional?

El procedimiento seguido para el desarrollo del caso, siguiendo la me-

todologia usada por Doz (1996), asi como las sugerencias de Yin
(1994) y Eisendhart (1989), ha sido el siguiente:

. Elaboracion de un dossier inicial mediante la busqueda de informa-

cién secundaria sobre la empresa, principalmente a partir de noti-
cias de prensa e informacion corporativa. Se intenté con ello hacer
una primera aproximacion a la estrategia general de la empresa y a
la identificacion de su particular modelo de negocio.

. Se realizé una entrevista al presidente de la compafiia en la cual pu-

dimos confirmar y completar la informacion contenida en el dossier
inicial, asi como recabar informacion relativa a las cuestiones antes
mencionadas sobre las que se estructuro la entrevista.

3. Al término de la entrevista, solicitamos al presidente de la compafiia

que nos pusiera en contracto con otras personas con las que pu-
diésemos ampliar la informacién recabada. De este modo entrevis-
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tamos al director de la principal planta productiva de la compania,
ubicada en Anleo (Asturias) y al director financiero.

4. Una vez realizadas las entrevistas se procedi6 a la elaboracién del
caso describiendo y analizando la estrategia competitiva de la em-
presa y de una forma mas profunda su estrategia de internaciona-
lizacién. Este caso fue remitido a la consideracion de la empresa
para una comprobacion final.

ANEXO II. iQUI'E PRODUCTOS SE PUEDEN OBTENER DE LA
LECHE?

La leche cruda es una materia prima de la que se pueden obtener infi-
nidad de productos. En el siguiente grafico se muestran los dos princi-
pales procesos de transformacion de la leche y los diferentes productos
lacteos tradicionales que se obtienen de su aplicacion.

Separacion de la

P Nata
grasa

Yogur

Transformacion
ylo separacion Queso

proteina

Otros

Fuente: Elaborado a partir de Romero del Castillo y Mestres (2004)

Los distintos productos lacteos tradicionales se obtienen bien a tra-
vés de la separacion de la grasa o bien mediante la transformacion
y/o separacion de las proteinas que forman la leche.

Mediante el primero de los procesos se obtiene la nata que no es
mas que una concentracion de los glébulos grasos que contiene la
leche. A partir de la nata podemos obtener la mantequilla. A través
del segundo de los procesos se obtienen el resto de derivados lac-
teos tradicionales (yogur y queso, entre otros).

El suero es un subproducto que surge en la fabricacion de los que-
s0s y que sirve de base para elaboracion de otros productos como
las leches infantiles o maternizadas entre muchos otros.
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Aparte de los productos descritos en el cuadro existen muchos otros
que se derivan directamente de la leche cruda. Estamos hablando
de la leche liquida en todas sus variedades (entera, desnatada o
semidesnatada y leches enriquecidas con calcio, entre otras), de la
leche en polvo y de infinidad de postres lacteos que tienen como
principal ingrediente la leche (natillas, arroz con leche, entre otros).
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1. Autora de contacto: Universidad de Oviedo; Departamento de Administracién de Empre-
sas; Avda. del Cristo, s/n; 33071-OVIEDO; Espafia.

2. “El puzzle lacteo nacional sigue sin encajar” Expansion 10/03/2010.

3. Las proteinas que se pueden encontrar en el suero de la leche constan de varias “fraccio-
nes”. Las formulas infantiles lo que buscan es intentar asemejarse a la leche materna, para
ello se hace uso del suero lacteo que es donde se pueden encontrar mayores cantidades
de lactoalbimina, un tipo de proteina sérica, que es la mas abundante en la leche materna.
Principalmente se utiliza el suero desmineralizado. Este tipo de suero es el resultado de
tratar el suero sobrante en la elaboracion del queso, siendo también utilizado en la industria
farmacéutica.

4. El sector lacteo se encuentra regulado por la Politica Agraria Comun (PAC). En 1984,
como consecuencia de las medidas de apoyo al mercado desarrolladas por la PAC
(principalmente las relacionadas con los precios), se establece un sistema de cuotas para
limitar la produccién de leche. Debido a esta imposicion de limites y a las condiciones en
las que Espafia se integré como miembro de la Unién Europea (entonces CEE), Espafia se
vio forzada a convertirse en un pais deficitario en la produccion de leche, obligando a las
empresas del sector a importar la leche u otros productos derivados para poder abastecer
la demanda nacional. En el 2003 se lleva a cabo una reforma por la cual se prolonga el
sistema de cuotas hasta 2014, momento en el cual comenzara la liberalizacion del sector.
5. “Yogures y leches espafioles en China” Especial negocios E/ Pais 11/06/1995.

6. El Economista 31/07/2006.

7. En 2009 Pascual se deshace de esta planta. “Reny Picot se hace mas multinacional” E/
Pais, 15/08/2010.

8. Hasta 2009 esta empresa pertenecia en su mayoria a la sociedad vasca Iparlat. Tras la
venta del 18% que conservaba en Kaiku, a la suiza Emmi y a la vasca Ipar Kutxa, Iparlat
sale definitivamente del accionariado de Kaiku (“Iparlat sale del capital de Kaiku tras la
venta de su participacion del 18,58% a Emmi e Ipar Kutxa” Europapress.com 15/04/2009).
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