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LA INTERNACIONALIZACION
DE LAS COOPERATIVAS AGROALIMENTARIAS
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Resumen

El sector agroalimentario es de los pocos que estin
resistiéndose a la crisis sin ver frenado su crecimiento. Las
cooperativas son el pilar del desarrollo de la produccién y
comercializacién de productos agroalimentarios en Espafia
y en Europa. Si queremos que contintien actuando como
motor del sector en nuestro pafs, estas deben desarrollarse
hacia los mercados internacionales. Pero las cooperativas
se enfrentan a carencias y problemas del entorno, internos
y estratégicos que les restan competitividad y dificultan su
expansién internacional. Diagnosticar estos problemas y
apuntar lineas de actuacion para superarlos, es el primer
paso para el desarrollo internacional

1. Introduccién

Las cooperativas agroalimentarias europeas
no solo demuestran su resistencia ante la crisis
econdmica, sino que siguen creciendo con dina-
mismo (Cooperativas Agro-alimentarias, 2012").
Las 100 primeras cooperativas agricolas europeas,
con una facturacién total de 195.000 millones de
euros, crecieron en 2010/2011 un 14 %. Ademads
de por su valor cuantitativo, las cooperativas tam-
bién desempefian un papel destacado en el juego
comercial, ya que dado el lugar que ocupan como
elemento de conexién entre la produccién y el mer-
cado, se encuentran en una posicién especialmente

adecuada para garantizar las exigencias de calidad

! htep://www.revistafrisona.com/tabid/78/id/1470/.
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Abstract

The food industry sector is among the few that are resisting the
crisis without growth stalling. Cooperatives are a mainstay
in the development of the production and marketing of food
products both in Spain and Europe. In order to continue
acting as an engine of industry in their country of origin, they
should expand into international markets. But cooperatives are
facing shortages, and problems of environmental, internal and
strategic nature have decreased competitiveness thus hindering
their international expansion. Diagnosing these problems and
indicating the lines of action aiming to overcome them is the
Jorst step to international development.

y seguridad alimentaria; exigencias que hoy por
hoy resultan imprescindibles para la viabilidad de
un sector tan importante como el agroalimentario.

Ademds, podemos encontrar como otras
funciones clave de las cooperativas de comerciali-
zacién la mejora del poder de negociacién de sus
socios, la apertura de los socios a las economias
de escala, la reduccién de los riesgos de mercado y
los costes de transaccidn, el proporcionar acceso a
recursos, y el refuerzo de su posicién competitiva
mediante la innovacién de productos y la garantia
de la calidad y seguridad de los alimentos. Adi-
cionalmente, un gran nimero de cooperativas de
comercializacién ha ampliado sus actividades a
etapas posteriores de la cadena alimentaria, refor-

zando asi su orientacién al cliente y al consumidor,
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gracias a mayores esfuerzos en términos de comer-
cializacién (incluyendo las marcas), innovacién de
productos y adaptacion (Trenzado, 2013).

No obstante, el sector agroalimentario sigue
siendo un sector complejo, sometido a fuerzas
externas dificiles de controlar (regulaciones, fluc-
tuaciones de precios, dependencia de la climato-
logfa...) y altamente competitivo. Y aunque las
cooperativas son una via de solucién para muchas
de las dificultades del sector, estas cooperativas
deben evolucionar hacia la apertura internacional
si quieren crecer e incluso sobrevivir. Tal como
afirman Julid ez 2/. (2012), la internacionalizacién
de las cooperativas agroalimentarias viene moti-
vada por la necesidad de reducir costes, encontrar
nuevos mercados a los que abrirse dada la madurez
de los mercados occidentales, mantener y asegurar
el tamafio de su mercado, fortalecer su poder en
el mercado, diversificar riesgos distribuyendo sus
actividades a través de distintas dreas, superar
barreras comerciales en algunos paises o incluso
mejorar el acceso al capital.

Por lo tanto, es necesario seguir reflexionando
sobre el desarrollo internacional de las cooperativas
agroalimentarias y completar los recientes andlisis
elaborados por Julid ez @/ (2012), Baamonde
(2009), o el estudio sobre cooperativas elaborado
por la Comisién Europea (2013). Es en el marco
de esta reflexion en el que se encuadra este articulo,
que después de realizar una breve revisién de la
situacion exportadora del sector agroalimentario
espafol, presenta una descripcion del perfil expor-
tador y grado de internacionalizacién de las coo-
perativas agroalimentarias espafiolas, para pasar a
continuacién a centrarse en el objetivo de analizar
cual es la problemdtica de internacionalizacién
de las cooperativas agroalimentarias espafolas y
realizar una propuesta de lineas de actuacién para

la mejora de la internacionalizacién del sector.
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2. Situacion
de la internacionalizaciéon
de las cooperativas

2. 1. La internacionalizacion del sector
agroalimentario espariol en cifras

Con el objetivo de enmarcar la importancia
y la necesidad de apostar por la internacionali-
zacién de las cooperativas agroalimentarias en
Espafa, a continuacién se presenta un andlisis
estadistico descriptivo de la exportacién espa-
fiola de productos del sector agroalimentario y
bebidas, para lo que se han agrupado los datos
de los capitulos arancelarios* 04, 05, 07, 08,
09, 10, 11, 12, 13, 15, 17, 18, 19, 20, 21, y 22.
Al comercializar una parte importante del sector
productos frescos con alto grado de estacionalidad,
analizaremos Gnicamente afios completos a pesar
de disponer ya de las estadisticas para el periodo
enero-abril de 2013.

El Griéfico 1 refleja que las exportaciones de
estos productos mantienen una tendencia claramen-
te creciente, cuyas tasas de crecimiento se recogen
en el Gréfico 2, de la que destaca la elevada tasa de
crecimiento (12 %) del ano 2012 respecto al afio
anterior. Si extrapolamos linealmente la tendencia
para los préximos dos anos, comprobamos que el
valor de las exportaciones de estos productos seguird
sobrepasando los 25 millones de euros.

En cuanto al destino de estas exportaciones,
tal y como se aprecia en la Tabla 1, los mercados

europeos siguen en 2012 creciendo en valor, y

2 Capitulos Taric agregados en las estadisticas:

04 - Leche, productos licteos; huevos
05 - Otros productos de origen animal
07 - Legumbres, hortalizas, s/conservar
08 - Frutas/frutos, s/conservar

09 - Café, té, yerba mate y especias

10 - Cereales

11 - Produc. de la molinerfa; malta

12 - Semillas oleag.; plantas industriales

13 - Jugos y extractos vegetales

15 - Grasas, aceite animal o vegetal
17 - Az(cares; articulos confiterfa

18 - Cacao y sus preparaciones

19 - Produc. de cereales, de pastelerfa
20 - Conservas verdura o fruta; zumo
21 - Preparac. alimenticias diversas

22 - Bebidas todo tipo (exc. zumos)

ICEX (2013).
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concentrando la mayor parte de las exportaciones
(80,8 %), aunque se aprecia una paulatina dismi-
nucién de dicha concentracién, ya que en 2010
la misma fue del 84,4 %, y en 2011 del 83,1. La
misma tendencia se aprecia en las exportaciones a
lazona euro (62,1 en 2010, 60,6 en 2011y 58,8 %
en 2012). El resto de mercados de la UE mantie-
nen, en cambio, un porcentaje de concentracién
similar en 2010 (16,9 %) y en 2012 (16,7 %).

Griéfico 1. Evolucién de las exportaciones espafiolas
de productos agroalimentarios y bebidas*.
Valor (millones de euros) y tendencia extrapolar lineal

30
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* Incluye los capitulos arancelarios mencionados en la nota 1.

Fuente: elaboracién propia con datos del ICEX (2013).

Griéfico 2. Evolucién de las exportaciones espafiolas
de productos agroalimentarios y bebidas.
Crecimiento respecto al afio anterior (%)

y tendencia extrapolar (linea)

6
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Fuente: elaboracién propia con datos del ICEX (2013).

Esta mayor diversificacién de mercados, se
debe a que, aunque partiendo de valores de expor-
tacién modestos, Asia, Africa y América Latina han
incrementado su participacién en el total de expor-
tacién de los productos agroalimentarios y bebidas
espafiolas, en el periodo de 2010 a 2012. Asia
pasa de recibir el 4,7 % del total de exportaciones
espanolas al 6,2; Africadel 2,9 % al 4,6 y América
Latina del 1,6 al 2 %. Este hecho se aprecia mds

claramente cuando analizamos los datos sobre el

Tabla 1. Evolucién exportaciones espafiolas por zonas de destino*

2010 2011 2012 2013 (enero-abril)
valor (mill. euros) % s/total valor (mill. euros) % s/total valor (mill. euros) % s/total valor (mill. euros) % s/total

Europa 18.472.923,7 84,4 19.640.504,3 83,1 20.876.878,6 80,8 7.644.942,3 83,1
Uni6n Europea 17.274.474,0 78,9 18.321.380,8 77,5 19.514.546,0 75,5 7.127.684,9 77,5

Zona euro 13.584.203,9 62,1 14.322.068,8 60,6 15.210.097,5 58,8 5.461.995,5 594

Resto UE 3.690.270,1 16,9 3.999.312,0 16,9 4.304.448,4 16,7 1.660.288,7 18
Resto Europa 1.198.449,7 5,5 1.319.123,5 5,6 1.362.332,6 5,3 522.658,1 5,7
América 1.559.294,7 7,1 1.693.291,1 27 1.949.828,0 7,5 581.995,9 6,3
Norteamérica 1.031.385,2 4,7 1.059.638,1 4,5 1.195.589,3 4,6 358.787,3 3,9
América Latina 356.651,6 1,6 445.595,4 Ly 526.473,2 2 158.342,4 1,7
Asia 1.030.749,2 4,7 1.316.107,4 5,6 1.598.767,3 6,2 502.009,1 5.5
Africa 630.037,5 2,9 794.989,4 3,4 1.200.548,2 4,6 416.209,1 4,5
Oceanfa 135.187,9 0,6 133.488,9 0,6 143.551,3 0,6 41.099,8 0,4
Mundo 21.884.922,1 100 23.648.027,4 100 25.846.069,5 100 9.202.298,6 100

* Incluye los capitulos arancelarios mencionados en la nota 1.

Fuente: ICEX (2013).
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crecimiento en el valor de las exportaciones en el
periodo 2010-2012 (Grifico 3). Las elevadisimas
tasas de crecimiento para América Latina (48 %),
Asia (55 %) yAfrica (91 %) contrastan claramente
con las mds modestas, aunque considerables, de
los mercados europeos (entre el 12 y el 17 %).
Para completar el andlisis de la exportacién
espafiola de los productos agroalimentarios y be-

bidas, de los capitulos seleccionados, en la Tabla 2

Griéfico 3. Crecimiento de las exportaciones
espafiolas en productos agroalimentarios y bebidas
(2010-2012). En porcentaje

Fuente: elaboracién propia con datos del ICEX (2013).

se recogen los datos de la procedencia de dichas
exportaciones, es decir, cuales son las principales
provincias exportadoras. Diez provincias concen-
tran el 62 % de la exportacién. Las primeras en
el ranking, tanto en 2010 como en 2012 son, en
este orden, Murcia, Valencia, Barcelona y Almerfa,
cuyas exportaciones, tal y como se aprecia en la
Grifico 4, han crecido a unas tasas del 20, 14, 25
y 12 % respectivamente en el periodo 2010-2012.

No obstante, de estas 10 provincias tan solo
dos (Alicante y Huelva) han escalado puestos en
el ranking de exportacién, pasando de los puestos
8y 13, a los puestos 6 y 8, respectivamente. Ello
ha sido posible por las altas tasas de crecimiento de
las exportaciones durante el periodo; las exporta-
ciones de la provincia de Alicante del sector agroa-
limentario y bebidas crecieron un 33 %, mientras
que las de Huelva lo hicieron un 45 %. También
Barcelona con un 25 % y Murcia con un 20 %
han sido muy activas en cuanto a la exportacién
de productos del sector. En la Figura 4 aparecen
en verde las 2 provincias que escalan posiciones
en el ranking, mientras que aparecen en negro las

que se mantienen o descienden.

Tabla 2. Evolucién de las exportaciones espafiolas de productos agroalimentarios y bebidas:
primeras provincias exportadoras*®. Valor, posicién en el ranking nacional y porcentaje sobre el total

2010 2011 2012 2013 (enero-abril)
Provincia Valor (euros) Rk | % Valor (euros) Rk | % Valor (euros) Rk | % Valor (euros) Rk %
Murcia 2.639.435,16 1 12,1 2.850.409,47 1 12,1 3.169.154,63 1 12,3 1.191.241,54 1 129
Valencia 2.592.272,98 2] 11,8 2.749.071,10 2| 11,6 2.952.228,94 2 11,4 1.185.585,84 2 129
Almeria 1.721.532,33 4 7,9 1.758.203,32 4 7,4 1.932.231,81 4 7,5 988.646,54 3 10,7
Barcelona 2.170.304,26 3 9,9 2.295.549,38 3 9,7 2.713.731,15 3| 10,5 832.736,31 4 9
Sevilla 1.472.502,87 5 6,7 1.436.416,46 5 6,1 1.549.002,15 5 6 473.376,41 5 5,1
Alicante 697.650,32 8 3,2 708.072,09 9 3 926.182,93 6 3,6 371.662,62 6 4
Huelva 546.313,49 13 2,5 640.401,47 12 2,7 790.159,88 8 3,1 348.156,74 7 3,8
Castellén 714.916,93 6 3,3 741.264,12 7 3,1 734.891,39 9 2,8 342.034,92 8 3,7
Tarragona 656.265,44 9 3 679.525,25 10 29 680.532,49 11 2,6 263.364,48 9 A
Navarra 587.288,06 12 2,7 654.006,61 11 2,8 643.683,78 13 2,5 221.534,43 10 2,4
Subtotal 13.798.481,83 63,1 | 14.512.919,28 61,4 | 16.091.799,15 62,3 6.218.339,82 67,6

* Incluye los capitulos arancelarios mencionados en la nota 1.
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Grifico 4. Crecimiento de las exportaciones de las
principales provincias (2010-2012). En porcentaje
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En cuanto a la distribucién de las exportacio-
nes agroalimentarias por tipo de producto expor-
tado, en la Tabla 3, se recoge la exportacién por
capitulos del arancel. Destacan las exportaciones

del capitulo 08 (frutas) con un valor exportado

en 2012 de 6.269 millones de euros y una tasa
de crecimiento del 14 % respecto al afo anterior,
y el 07 (legumbres y hortalizas) con un valor
exportado de 4.349 millones de euros y una tasa
de crecimiento del 11 % respecto al afo anterior.
No obstante conviene destacar también la alta tasa
de crecimiento del capitulo de bebidas, que con
un 16 % alcanz6 en 2012 un valor exportado de
3.654 millones de euros.

Para el dltimo periodo para el que hay dispo-
nibles estadisticas (enero-abril 2013) se muestran
en la Tabla 4 los valores y tasas de crecimiento,
entre las que destacan en cuanto a valor también
los capitulos 07 y 08 y en cuanto a crecimiento los
cereales (capitulo 10) con una tasa de crecimiento
del 77 %, los productos de cereales y pasteleria
(19) con una tasa del 19 % y otra vez las bebidas
(22) con un crecimiento del 13 % los cuatro pri-

meros meses del afio.

Tabla 3. Exportaciones espafiolas de productos agroalimentarios y bebidas (2010-2012)

2010 2011 2012
Capitulos Taric Miles de euros Miles de euros Miles de euros Variacién ano ant. (%)
04 - Leche, productos ldcteos; huevos 972.075,23 976.651,65 1.010.384,24 9
05 - Otros productos de origen animal 151.030,93 182.658,71 214.829,79 18
07 - Legumbres, hortalizas, s/conserv. 4.037.701,16 4.001.305,41 4.349.502,67 11
08 - Frutas /frutos, s/conservar 5.446.409,89 5.648.027,99 6.268.967,24 14
09 - Café, ¢, yerba mate y especias 256.578,69 342.320,26 371.716,61 13
10 - Cereales 367.463,17 422.424,59 362.891,38 -11
11 - Produc. de la molinerfa; malta 151.167,52 228.200,44 229.593,76 1
12 - Semillas oleag.; plantas industriales 340.680,40 432.671,82 446.272,09 4
13 - Jugos y extractos vegetales 178.825,80 196.026,41 247.543,59 34
15 - Grasas, aceite animal o vegetal 2.452.844,36 2.721.056,23 3.111.228,94 15
17 - Azticares; articulos confiterfa 421.224,02 493.130,39 522.161,55 8
18 - Cacao y sus preparaciones 485.329,01 527.524,94 490.620,67 -6
19 - Produc. de cereales, de pastelerfa 823.615,75 954.317,42 1.056.405,47 18
20 - Conservas verdura o fruta; zumo 1.965.725,02 2.175.671,53 2.269.175,76 6
21 - Preparac. alimenticias diversas 1.058.602,69 1.167.579,52 1.240.652,31 11
22 - Bebidas todo tipo (exc. zumos) 2.775.648,45 3.178.460,09 3.654.123,40 16
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Tabla 4. Exportaciones espafiolas de productos agroalimentarios y bebidas (enero-abril 2011-2013)

2011 (enero-abril) 2012 (enero-abril) 2013 (enero-abril)
Capitulos Taric Miles de euros Miles de euros Miles de euros Variacién afio ant. %
04 - Leche, productos ldcteos; huevos 302.486,18 330.253,03 322.318,23 -2
05 - Otros productos de origen animal 57.140,43 74.795,33 73.646,23 -2
07 - Legumbres, hortalizas, s/conserv. 2.077.302,75 2.079.055,28 2.238.931,44 8
08 - Frutas /frutos, s/conservar 1.989.027,82 1.984.598,52 2.164.055,20 9
09 - Café, té, yerba mate y especias 107.610,95 114.756,79 111.688.85 8
10 - Cereales 160.487,39 107.820,76 190.805,85 77
11 - Produc. de la molinerfa; malta 65.713,48 74.146,43 80.104,19 8
12 - Semillas oleagi.; plantas industriales 95.623,69 95.405,11 105.726,17 11
13 - Jugos y extractos vegetales 67.937,001 75.684,53 78.971,71 4
15 - Grasas, aceite animal o vegetal 890.684,35 916.058,25 874.524,79 -5
17 - Azicares; articulos confiteria 158.118,97 162.117,98 165.527,79 2
18 - Cacao y sus preparaciones 164.802,18 139.865,46 145.964,28 4
19 - Produc. de cereales, de pasteleria 285.269,75 309.685,04 367.957,63 19
20 - Conservas verdura o fruta; zumo 691.121,11 712.188,46 724.731,95 2
21 - Preparac. Alimenticias diversas 360.687,84 397.783,25 398.009,97 0
22 - Bebidas todo tipo (exc. zumos) 927.414,62 1.023.910,01 1.159.334,28 13

Resumiendo, la exportacién agroalimenta-
ria espafiola mantiene una tendencia de elevado
crecimiento hacia todas las zonas, desde todas las
provincias, y con respecto a casi todos los produc-
tos del sector. Otro aspecto altamente positivo, es
que se aprecia también una incipiente pero firme
tendencia de diversificacién en cuanto a mercados
de destino. Por tanto, los productos agroalimenta-
rios espafoles son competitivos y apreciados cada
vez en un mayor y mds diferenciado nimero y tipo
de mercados, lo cual representa una oportunidad
magnifica a no desaprovechar por parte de las

cooperativas agroalimentarias espanolas.
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2.2. Perfil de las cooperativas
agroalimentarias espanolas

En Europa hay unas 38.000 cooperativas
agrarias, que representan la mitad de las transaccio-
nes de la industria agroalimentaria europea y dan
empleo a cerca de 660.000 personas. El valor total
de la produccién agraria en la UE-27 alcanzé los
350.000 millones de euros en 2010, mientras que
la facturacién de las cooperativas agrarias alcanza
los 360.000 millones (agroalimentarias, 2012)°. Si
dejamos de lado el hecho de que aproximadamente
el 50 % de la produccién agraria europea se recoge
y comercializa a través de las cooperativas, la con-
clusién es que las cooperativas duplican el valor de

la produccién agricola (ya que generan un valor de

* htep:/[www.agronoticias.es/.
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Tabla 5. Grado de internacionalizacién de las cooperativas agroalimentarias espafiolas

Primer grado (> 1 M€) Segundo grado

Cooperativas exportadoras (%) 33,60 42,20
Exportacién promedio de las cooperativas exportadoras (M€) 4,73 12,47
Propensién exportadora teérica global (%) 16,67 15,81
Porcentaje de implantacién en el exterior 3,67 7,41
Canales de exportacién

A través de otras cooperativas 23,76 15,79

A través de intermediarios espanoles 49,50 45,61

A través de importadores o intermediarios extranjeros 57,42 56,14

Directamente a cadenas de distribucion extranjeras 26,33 26,31

A través de empresas o delegaciones propias en el exterior 5,94 351

Otros canales de exportacion 7,92 17,54

Fuente: Cooperativas Agro-alimentarias (2010).

360.000 millones, a partir de una aportacién de
unos 175.000 millones en productos primarios).

El 39 % de las cooperativas espafiolas tienen
un alcance local, el 43 % provincial, el 47 % re-
gional, el 61 % estatal, el 35 % Unién Europea,
y tan solo un 15 % tiene un dmbito de actuacién
fuera de la UE (La Tierra, 2012)%,

Las casi 4.000 empresas que componen el
sector en 2011 han facturado 17.405 millones de
euros, de los cuales el 27 % ha sido en el exterior.
Por tanto, a pesar de la crisis, el cooperativismo
agroalimentario espafol ha dado muestras de
solidez reforzando su presencia en los mercados
internacionales. El valor de las exportaciones de
cooperativas en el ejercicio 2010/2011 fue de
4.750 millones de euros. Conviene indicar que
este 27 % de la facturacién total, es un ratio su-
perior al de la exportacién del conjunto del sector
agroalimentario espanol, que fue en 2011 del 24 %
de la facturacion total (lo que representé un valor
de 19.421 millones de euros)®. Es mds, desde el
sector de las cooperativas agroalimentarias, en los

proximos afios se espera incrementar las exporta-

4 La Tierra, Cuadernos: Cuestiones bsicas sobre cooperativas agroalimentarias.
hetp://www.upa.es/_clt/lt_cuadernos_15/pag_038-042_cuestionesbasicas.pdf.
> Las cooperativas agricolas alimentan el mundo. N.© 15; jul-sp. 2012. www.
agroalimentarias.coop.

ciones con el objetivo de alcanzar en 2020 el 40 %
de la facturacién total.

En cuanto a las caracteristicas de las coopera-
tivas agroalimentarias exportadoras, en la Tabla 5,
se aprecia que el 33,6 % de las cooperativas de
primer grado son exportadoras (con una media
de exportacién por empresa de 4,7 millones de
euros), porcentaje que asciende al 42,2 % si nos
fijamos en las cooperativas de 2.° grado (cuya
media de exportacién por empresa ascendié a
12,5 millones de euros en 2010). Estos porcen-
tajes son esperanzadores si los comparamos con
el grado de internacionalizacién de las empresas
espanolas en su conjunto, ya que de acuerdo con el
Servicio de Estudios de las Cadmaras de Comercio,
el porcentaje de empresas exportadoras regulares
espafolas representa un 38,7 %, con una media
de exportacién por empresa de 1,7 millones de
euros (datos de 2010).

A la vista de la Tabla 5, no hay duda del
mayor grado de desempefo internacional de las
cooperativas de segundo grado frente a las de
primero. En ambos casos, las cooperativas utilizan
sobre todo la estrategia de exportacién.

Sin embargo, a pesar de la importancia de
las cooperativas agroalimentarias como pilar del

MEDITERRANES IZCONSMICS 244 | ISSN: 1698-3726 | ISBN-13: 978-84-95531-59-9 | [61-76]



68

EL PAPEL DEL COOPERATIVISMO AGROALIMENTARIO EN LA ECONOMIA MUNDIAL

sector agroalimentario espafol, se aprecian ya en
este breve perfil de las cooperativas exportadoras
espafiolas algunas carencias como la falta de con-
trol en los canales de comercializacidén: el 49,5 de
las de primer grado, y el 45,6 de las de 2.° grado
siguen comercializando en el extranjero parte de su
produccién a través de intermediarios espanoles,
es decir, ni siquiera participan activamente en la
exportacion de sus propios productos. Por otra
parte, tan solo el 5,9 de las de 1. grado y el 3,5
de las de 2.° tienen presencia fisica propia y/o
permanente en los mercados exteriores.

Adicionalmente, con cardcter general las
cooperativas presentan fuertes carencias de com-
petitividad en comparacién con las empresas de
otros sectores industriales europeos. Esta falta
de competitividad reside en diversos factores,
muchos de ellos derivados de la estructura del
propio sector agroalimentario, y otros propios del
sector cooperativo. De ambos grupos, conviene
que destacar los siguientes (Calderén ez al., 2009;
Julid et al., 2012):

*  El sector agroalimentario ostenta unos
porcentajes de subvencién superiores
al del resto de industrias (15,2 % de la
facturacién frente a un 4,2 % medio
de la industria), pero sus empresas pre-
sentan un valor afadido por unidad de
producto inferior al del resto de indus-
trias. La productividad del trabajo estd
por debajo de la media de la industria

manufacturera.

* Elgasto eninnovaciénesel 1,1 % sobre
los ingresos, frente al 2,1 % que presenta
la media empresarial europeay el 1,33 %
de la media espafola.

*  Laexcesiva atomizacién del sector agroa-
limentario en Espana. La industria de ali-
mentos y bebidas en nuestro pais cuenta

con 33.275 empresas, de las cuales el
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3,4 % tienen mds de 50 trabajadores, y
el 82,7 % menos de 10. En Espana hay
3.861 cooperativas agroalimentarias, el
75 % de las cuales facturan menos de 5

millones de euros al ano.

*  Se comercializa en el extranjero, aunque
con una excesiva dependencia de inter-
mediarios y brokers, ya que las empresas
agroalimentarias espanolas son muy loca-
les y reacias a instalarse en el exterior, lo
cual dificulta la consolidacién de una pre-

sencia que genere mayor valor afiadido.

No obstante, a pesar de las dificultades in-
trinsecas que parecen existir en el sector coopera-
tivo agroalimentario espafol, no debemos obviar
que en la dltima década se han producido una se-
rie de cambios importantes en las cooperativas que
muestran una realidad esperanzadora, siendo los
mis significativos (Mir ez al., 2008; Julid y Server,
2003; Donoso et al., 2003; ): la modernizacién de
los sistemas de produccién agraria e innovacién
de la oferta del sector, el desarrollo de servicios
vinculados a la industria agroalimentaria, los
nuevos sistemas de organizacién empresarial que
dan lugar a cambios estratégicos, el incremento
de las empresas que se han adherido a marcas de
calidad, la tendencia a una mayor concentracién y
la tendencia a la integracién vertical en un intento
de incrementar el control hacia la distribucién
minorista. Un hecho significativo es que en el
periodo 2006-2011 el niimero de cooperativas
agroalimentarias ha sufrido un descenso del 4 %,
sin embargo la facturacién media se ha incre-
mentado un 13 % segun datos de Cooperativas
Agro-alimentarias (2012). En definitiva, nos en-
caminamos hacia unas cooperativas agroalimen-
tarias de mayor tamafo, mds internacionalizadas
y mds profesionales que intentan adaptarse al
nuevo sistema agroalimentario global (Calderén

et al., 2009.)
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3. Necesidad y problemas

de la internacionalizacién

de las cooperativas agroalimentarias
espafiolas

3.1. ;Por qué es necesario
que las cooperativas agroalimentarias
se desarrollen internacionalmente?

Al igual que en otros sectores de actividad
y para otras tipologias de empresa, la interna-
cionalizacién es para las cooperativas agroali-
mentarias una necesidad, no Gnicamente para
el crecimiento, sino en muchas ocasiones para
la supervivencia (Calderén ez al., 2009). Las
cooperativas se estdn viendo involucradas en el
proceso internacional debido a que los mercados
agricolas han dejado de ser locales para pasar a
ser globales, con las oportunidades, retos y riesgos
que ello implica (Donoso ez al., 2003). El proceso
de concentracién empresarial vigente hoy dia en
el cooperativismo espafol supone que la integra-
cién horizontal permite también que las coope-
rativas accedan a controlar los tltimos eslabones
de la cadena de valor de los productos agrarios
incrementando el valor afiadido; comienza a ser
importante el volumen de producto con marca
propiay el volumen de las exportaciones (Fuentes
et al., 2001). Asi, la internacionalizacién de las
cooperativas agroalimentarias es una tendencia
crucial, a lo que las cooperativas se enfrentan, lo
deseen o no.

Los factores que empujan a las cooperativas a
salir al exterior son de diversa naturaleza. Diferen-
ciamos entre motivos provocados por el entorno,
razones empresariales, cambios en la distribucién

y cambios en los consumidores.

a) Motivos provocados por el entorno. Es ne-
cesario encontrar nuevos mercados dada

la saturacién de los mercados occidenta-

b)

¢)

les. Se estd liberalizando progresivamente
el comercio internacional, lo cual abre
nuestros mercados a la competencia de
empresas de otros paises con condiciones
ventajosas de acceso a materias primas

o de menores costes de mano de obra.

Razones empresariales. La internaciona-
lizacién es una via de ahorro de costes
a través de las economias de escala
generadas en el dmbito de la I+D, el
marketing, los recursos humanos, las
materias primas; hay que diversificar
riesgo diversificando los mercados, sobre
todo accediendo a mercados de caracte-
risticas distintas que, ante una situacién
compleja, se vean afectados de distinta
forma; la internacionalizacién también
es conveniente para superar las barreras
comerciales en algunos paises o para

mejorar el acceso al capital.

Cambios en la distribucién. La distribu-
cién europea se encuentra sumida en un
momento de cambio como consecuencia
de la aceleracién del proceso de evolu-
cién que viene sufriendo desde mediados
de los anos 70. Los paises donde esta
reestructuracion ha sido mds evidente
y avanzada han sido el Reino Unido,
Francia y Holanda, mientras que en
Espafia, Italia y Grecia atin se encuentra
en una fase mds inicial (Dawson y Fras-
quet, 2006). Los cambios estructurales a
nivel de la distribucién de los productos
alimentarios se manifiestan en la concen-
tracién de la distribucién de alimentos,
lo que ha conducido a un importante
cambio en la dindmica de la competen-
cia. Las empresas alimentarias pueden
reforzar su competitividad siguiendo
la internacionalizacién de las empresas
minoristas (Mir ez al., 2008).
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d) Cambios en los consumidores. Otro
motivo son los cambios que se estdn
produciendo en la demanda de los con-
sumidores, estos exigen mds variedad,
mds conveniencia, mds calidad y un im-
pacto positivo sobre el medioambiente
del proceso de produccién. Esto obliga
a los productores a realizar mayores
esfuerzos en el dmbito del desarrollo del
producto, el control de la calidad y la
comercializacion. Las inversiones nece-
sarias exigen una escala de operaciones
mds amplia, con frecuencia internacional
(Bijman ez al., 2012).

Por otra parte, el consumo alimentario crece
poco. En los paises desarrollados, la poblacién ha
alcanzado su techo de consumo per cdpita, por
lo que el crecimiento del mercado depende de la
evolucién de la poblacién (en algunos casos estan-
cada o en retroceso) y de la inflacién. En Espana,
el crecimiento del mercado alimentario es proximo

a cero en términos reales (Boccherini, 2011).

Figura 1. Razones de la necesidad
de internacionalizacién
de las cooperativas agroalimentarias

Razones
del entorno

Cambios

Internacion
en la

cooperal

distribucién

Cambios
en el
consumidor

Fuente: elaboracién propia.
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En definitiva, solo el crecimiento hacia otros
mercados permitird superar los problemas deriva-
dos de la dependencia, abrirse a nuevos mercados
que compensen la saturacién de los mercados
occidentales, defenderse de la competencia, hacer
frente a la entrada de empresas extranjeras en los
mercados locales y aprovechar las oportunidades
internacionales que les permitan actuar con una
ventaja competitiva (Colom ez al., 1998; Marin
et al., 2008; Julid et al., 2012).

3.2. Problemidtica y dificultades
de la internacionalizacion
de las cooperativas agroalimentarias

La necesidad y las ventajas de la internacio-
nalizacién de las cooperativas agroalimentarias son
evidentes; sin embargo, cuando estas empresas se
enfrentan a la realidad de la expansién interna-
cional, sobre todo si vamos un poco mds alld de
la simple exportacion, se enfrentan a problemas
dificiles de resolver. Algunos de estos problemas
o barreras corresponden al entorno de la coopera-
tiva, barreras externas, son factores o situaciones
sobre los que las empresas no tienen capacidad de
cambio ni poder de decisién por si mismas y su
opcién es adaptarse a las circunstancias marcadas
por ese entorno. Por otra parte estdn los proble-
mas internos, propios de la cooperativa, sobre los
que esta si tiene poder de decisién y posibilidad
de cambio. Finalmente hemos diferenciado los
problemas estratégicos, es decir, situaciones de la
empresa que ejercen un impacto importante sobre

su habilidad para cumplir sus objetivos.

a) Problemas externos

* Actualmente el sector estd viviendo
una volatilidad sin precedentes en los
precios, lo que estd creando una gran

incertidumbre en el sector. En estos mo-
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mentos el agricultor se estd confrontado
aenormes dudas, acentuadas por el coste
extraordinariamente alto de los inputs,
en particular de los fertilizantes, algunos
de los cuales han sufrido incrementos
superiores al 100 % (Baamonde, 2009).
Ademds de ello, la mayor variabilidad
de los costes de las materias primas e
inputs puede provocar nuevas crisis de
rentabilidad. A este hecho le unimos que
el estancamiento del mercado domésti-
co centra la competencia en el precio
(Boccherini, 2011).

Competencia creciente en el mercado
por parte de las grandes empresas agroa-
limentarias, mds competitivas en precios

y mds dgiles a nivel comercial.

Concentracion del sector empresarial de
la distribucién con la consecuente dis-
minucién de poder de las cooperativas

frente a los proveedores.

26 % de las cooperativas realizan sus
exportaciones directamente a cadenas
de distribuci6n extranjeras y inicamente

ienen i antacion exterior un 3, 0.
tienen implantacién exterior un 3,67 %

Diversos intereses de los miembros de

la cooperativa.

La industria agroalimentaria, cooperati-
va o no, estd demasiado atomizada ante
el poder de la gran distribucién. Este des-
equilibrio estd provocando que la gran
distribucién imponga sus estrategias de
precios bajos a corto plazo frente a la in-
dustria y la produccién, que se ve incapaz
en muchas ocasiones de compaginar las

exigencias de reduccién de costes.

Tamano insuficiente de las cooperativas
agroalimentarias. Tradicionalmente se
ha puesto de manifiesto el problema
dimensional de la empresa a la hora de
actuar en los mercados internacionales,
ya que el desarrollo de una politica ex-

portadora comprometida comporta la

b)  Problemas internos movilizacién de unos recursos dificiles

* Sigue existiendo una gran dependencia de alcanzar por las orgamza‘c,lones de

de los operadores intermedios; solo un menor tamafio. Server y Melid (2002);

Tabla 6. Ranking de los 10 mayores retailers del mundo (2011)
pf:innl::legso Nombre de la empresa Pais de origen Ingrtz;t])s;li::))rista Ingte(slt;st;eing)rup °

1 Wal-Mart Stores Inc. EEUU 446,950 446,95
2 Catrefour SA Francia 113,197 115,28
3 Tesco PLC Reino Unido 101,574 103,24
4 Metro AG Alemania 92,905 92,91
5 The Kroger Co. EEUU 90,374 90,37
6 Costeo Wholesale Corporation EEUU 88,915 88,92
7 Schwarz Unternehmens Treuhand KG Alemania 87,841 87,84
8 Aldi Einkauf GmbH & Co. oHG Alemania 73,375 73,38
9 Walgreen Co. EEUU 72,184 72,18
10 The Home Depot, Inc, EEUU 70,395 70,39

Fuente: Global Power of Rerailing (2013). Deloitte.
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Julid y Server (2003); Ebneth y Theuvsen
(2005) demuestran que, para las coope-
rativas, el Gnico medio de competir con
las grandes multinacionales alimentarias
es la combinacién de dos estrategias, la
internacionalizacién y la consolidacién.
Julid ez al. (2012), también concluyen en
su estudio la necesidad de aumentar el
tamano de las cooperativas agroalimen-
tarias como elemento de competitividad.
Asi, el tamafo se revela critico como
factor de mejora de la gestion. El tama-
fio también es necesario para realizar las
inversiones requeridas en productos y
procesos (Ruiz ez al., 2006; Julid y Melia,
2007; Faces, 2010;), para la creacién de
sociedades con otros agentes que aporten
valor anadido (Garcia ez /., 2002; Ruiz
etal., 2000), para el acceso a tecnologias
de informacién y comunicacién (Ruiz ez
al., 2006); y para el acceso a la financia-
cién en un entorno en el que el crédito es
escaso (Faces, 2010; Baamonde, 2009).

Falta de recursos humanos especializados.
Los recursos humanos son un elemento
clave para los proyectos de implantacién
exterior (Buisdn y Espinosa, 2007). Por
su parte Andrés (2008) y Martin y Ro-
driguez (2009) consideran que también
es clave disponer de recursos humanos
preparados para llevar a cabo los acuer-
dos de cooperacién necesarios en ocasio-
nes para poder internacionalizarse. Carr
etal. (2008) demuestran empiricamente
que las cooperativas exitosas son aquellas

en las que existen lideres que buscan el

¢)

comunicacién con la base social de las
cooperativas para que comprendan las

nuevas acciones a llevar a cabo.

Poca diversificacién geogrifica de los
clientes, los ocho primeros clientes son
paises comunitarios; ademds se da una
fuerte dependencia de paises concretos
como Alemania, Francia y Reino Unido

tal y cémo vimos en la Tabla 1.

Problemas estratégicos

Necesidad de desarrollar una orienta-
cién de marketing desde una orientacién
de produccién. Tradicionalmente, las
cooperativas del sector han estado cen-
tradas en vender los productos de sus
cooperativistas, obviando otros elemen-
tos que proporcionan valor anadido a la
oferta (Fayos et al., 2009).

Insuficiente orientacién al mercado. Esta
caracteristica afecta en mayor medida a
las empresas del sector primario, muchas
de ellas gestionadas todavia bajo un pa-
radigma de produccién (cuyo enfoque
comercial es «cémo colocar en el mer-
cado la cosecha») y no de orientacién
al mercado (cuyo enfoque comercial es
«darle al consumidor y al cliente lo que

necesitar).

Aversién de los directivos a los compro-
misos a largo plazo unido a una visién

cortoplacista de los beneficios.

cambio y la mejora sin perder de vista 4. Lineas de actuacién
que su principal objetivo son los inte-
reses de toda la cooperativa. Baamonde Tras el andlisis realizado, no cabe ninguna
(2009) considera imprescindible la ha-  duda de la necesidad de seguir apostando por la

bilidad de los directivos para mejorar la  internacionalizacidn de las cooperativas agroalimen-
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tarias espafolas a pesar de las barreras y dificultades
que tienen que superar. El sector se estd interna-
cionalizando rdpidamente y las cooperativas, por la
fuerza que ostentan en el entorno agroalimentario,
deberian ser referentes en el proceso. Sin embargo,
las empresas cooperativas deben dar un salto cua-
litativo en competitividad si quieren desarrollarse
entre las turbulencias del entorno. Varias son las
lineas de actuacién que podrian seguirse en aras de
esa mejora internacional, entro otras, coordinar las
mds de 20 politicas articuladas desde la adminis-
tracion para apoyar el sector, no estd en la mano
de cada cooperativa alcanzarlo por si misma, pero

hay otros aspectos en los que si cabe la mejora:

Lineas de actuacion generales

* La competencia del entorno y los
cambios en el comportamiento de los
consumidores conducen a las empresas
a tener que innovar continuamente en
productos, envases y embalajes, sistemas
de comercializacién, etc; inversiones en
I+D+i necesarias pero cuyo éxito a corto
plazo no estd asegurado. Cierto es que el
marco fiscal existente en Espafia no fa-
vorece especialmente a la nueva empresa
o a las pymes con escasa capacidad para
financiar la [+D+i, por lo que es necesa-
rio una mayor coordinacién y redes de
informacidn entre las cooperativas que
permitan a todas las pequenas empresas
la posibilidad de llevar a cabo proyectos
conjuntos. Para ello, las empresas deben
empezar interiorizando esa necesidad de
innovar y de invertir recursos y esfuerzos

en esa linea.

*  El aprovechamiento de oportunidades a
largo plazo en mercados emergentes y la
materializacién de ventajas de localizacién

en la produccidn (a través de procesos de

deslocalizacién) que permitan mejorar
la posicién competitiva frente a compe-
tidores de terceros paises. Hemos visto
coémo en el sector agroalimentario hay una
excesiva concentracién en los mercados
europeos, pero empiezan a desarrollarse
timidamente mercados poco explorados
y escasamente explotados donde nuestras
cooperativas pueden encontrar posibilida-

des de expansi6n interesantes.

Tal y cémo muestra el estudio de la Co-
misién Europea (Trenzado, 2013), las
cooperativas deben seguir reforzando su
poder de negociacidn frente a las cadenas
de abastecimiento; tienen la capacidad
de desempenar un papel clave a la hora
de reforzar este poder maximizando asi
la proporcién de valor afadido desti-
nada a sus socios. Esta necesidad pasa
por incrementar tamafio (asociacién,
colaboracién, integracién), creacién de
Jjoint ventures con productores locales en
destino y alianzas estratégicas nacionales

O entre cooperativas.

Hay que trabajar un nuevo tipo de
relacién mds estrecha con las cadenas
(relaciones mds eficaces, seriedad en el
cumplimiento de los acuerdos, realiza-
cién de acciones conjuntas de marke-
ting, etc.). La relacién entre empresa
suministradora y distribuidora deber
ser eficaz. Ambos se necesitan a pesar
de la aparente superioridad de los dis-
tribuidores (hacemos referencia sobre
todo a la gran distribucién): la realidad
es que esta no puede subsistir sin un
buen aprovisionamiento. Esta relacién
hay que trabajarla, crear un sistema de
comunicacién bidireccional en la cadena
que les vaya permitiendo crear alianzas

constructivas y estables.
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Apostar por la formacién de directivos
y técnicos en internacionalizacién. La
internacionalizacién es una estrategia
compleja, que requiere conocimientos
especializados mds alld de los idiomas.
La dimensién no es el tnico determi-
nante de los buenos resultados de la
cooperativa; la buena gestién es también
un factor esencial. La incorporacion de
una gestion profesional es un elemento
importante y un prerrequisito para el
refuerzo de la orientacién al mercado y
la competitividad internacional de las
cooperativas: la gestién debe estar fuer-
temente orientada hacia el negocio, ser
facilitadora de procesos, tener orientacién
al cliente, y ser capaz de anticipar y actuar

de manera proactiva.

Lineas de actuacion de marketing

La evolucién del consumidor obliga a las
empresas a identificar y dar respuesta a
las necesidades del cliente con argumen-
tos mds elaborados que el precio y la cali-
dad. Sin abandonar estos dos elementos,
es conveniente desarrollar capacidades de
comercializacién y marketing, asegurar
al cliente un suministro durante todo el
afo (no solo cuando hay cosecha), ser
eficiente en la logistica, implicarse estra-
tégicamente con los objetivos de negocio
del cliente, tener iniciativas para animar
el lineal, desarrollar productos que atrai-
gan a los consumidores... Es decir, pasar
de una orientacién a la produccién auna

orientacién al cliente.
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Hay que hacer un gran esfuerzo en co-
municacién reposicionando las frutas y
verduras. Los productos hortofruticolas
retinen un gran nimero de caracteristicas
que les deben permitir beneficiarse de
estas nuevas tendencias de consumo pero
para ello se ha de potenciar el reposicio-
namiento en la mente de los consumido-
res, para que no los perciban solo como
productos destinados a la satisfaccién
de las necesidades bdsicas y rutinarias,
es decir, como commodities o productos

de compra repetitiva y aburrida.

La adaprtacién al mercado es una necesi-
dad clave que establecerd la viabilidad de
muchas empresas, una de las que marcard
el ser o no ser. La evolucién de los merca-
dos es muy répida y el seguimiento que
debe hacer la empresa de las tendencias
del mercado deberia ser constante. El
esfuerzo no hay que centrarlo dnicamente
en el estudio de los distribuidores sino que
hay que desarrollar un sistema de andlisis
del consumidor final con el objetivo de
anticiparse a sus demandas y construir
una oferta mejor que la de la competencia,
y de forma rentable. Hay que ser lider en
algo que el mercado valore y por lo que
esté dispuesto a pagar. Para ello, las coo-
perativas deberdn optar por ser lideres en
base a una de las tres estrategias bésicas:
liderazgo en costes, liderazgo en valor
anadido y diferenciacién de marca, o

liderazgo en un nicho de mercado.
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