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1. Introduccién






El tema de este TFM: La internacionalizacién de las cooperativas agroalimentarias,
aunque complejo, dada la escasa literatura y estudios realizados sobre el tema, resulta de
gran interés e importancia en nuestra economia por diversos motivos que iré exponiendo a

lo largo de este trabaijo.
La importancia de llevar a cabo este estudio radica en los siguientes puntos:

> En primer lugar, por el sector en cuestién, el sector agroalimentario es estratégico para
la economia espafiola, entre otros motivos, por su contribucién a la generaciéon de

riqueza (supone alrededor de 8% del PIB).

Del mismo modo tiene una fuerte influencia sobre el empleo, registra cerca de 1,8

millones de puestos de trabajo, que representan el 10,3% del empleo en Espaiia.

Es uno de los motores econémicos de las zonas rurales, pues es un sector que
constituye la principal fuente de empleo directo e indirecto en muchas comarcas rurales,

evitando la despoblacién y desertizacion del ferritorio’.

Ademds en la alimentacion, puede considerarse, estéd el origen y soporte de la
cultura y tradiciones de Espafia, lo que constituye un atractivo en el competitivo sector de

turismo internacional.

> Por ofro lado, por la importancia del movimiento cooperativista, mas concretamente del

cooperativismo agrario, que ha contribuido positivamente a la vertebracién y al




desarrollo territorial, no sélo por la faceta empresarial sino por su contribucién a la

mejor integracién y cohesién social. (Bel y Ausin, 2007)

Como sefialan Errasti et al. (2002) las cooperativas constituyen un modelo

empresarial alternativo, distinto de las empresas de capital y las estatales.

El cooperativismo moderno, que surge en tiempos de la revolucién industrial, refleja
la voluntad de las personas por la cooperacién y la democracia, y tiene unos objetivos
econdmicos y sociales. Aunque no resuelve por si mismo toda la problemdtica social del
trabajo, constituye un medio adecuado para su democratizacién y humanizacién. Las
cooperativas histéricamente han tenido que adaptarse al sistema capitalista a fin de poder
seguir subsistiendo, erigiéndose como una alternativa posible para la transformacién de la

sociedad.

> En coltimo lugar, resulta un trabajo de interés, puesto que, en el contexto econémico
actual caracterizado por la inestabilidad financiera, un descenso generalizado del
consumo y donde las barreras de entrada al mercado son cada vez mas intangibles y,
por tanto, la globalizacién es un hecho, es cada vez més necesario que las empresas

sean capaces de adecuarse a este nuevo marco econémico internacional (Irigoyen,

2013).

Las sociedades, més que nunca, deben apostar por la internacionalizacién, ya que,

cada vez més, se convierte en un requisito indispensable para alcanzar la competitividad.

Identificar las dificultades existentes para este tipo de sociedad es fundamental para
mejorar su acceso a los mercados exteriores, lo que constituye un factor estratégico que

favorece el desarrollo y la sostenibilidad del sector agroalimentario.

En relacién a la estructura del TFM, he intentado mostrar, en los dos primeros
apartados, una visién general del cooperativismo agroalimentario espafiol, asi como de su

grado de internacionalizacién.

En el siguiente apartado se muestra cudles son las opciones de internacionalizacién

que suelen utilizar las cooperativas.



En el quinto apartado se analiza cudles son las dificultades de las cooperativas ante
la internacionalizacién: su escasa dimensién, rigidez en la toma de decisiones, cardcter

localista, etc. que obstaculizan este proceso.

Pero el TFM no trata de enjuiciar las ineficiencias de este tipo de sociedad, sino de
analizar cudles son éstas y comprobar cémo esas desventajas han sido transformadas, por
algunas sociedades, en ventajas competitivas, llegando a ser exitosas en los mercados
internacionales. Es por ello, que en el dltimo apartado se ha realizado un estudio empirico

sobre dos cooperativas agroalimentarias, una de primer grado: Almazaras de la

Subbética, y otra de segundo grado: ACOREX.

He tratado, tal y como también lo han hecho, Errasti et al. (2002), de analizar hasta
qué punto las cooperativas pueden generar conocimiento y procesos de innovacién y son
capaces de trascender los limites de su mercado natural y de actuar en redes junto a ofras
empresas y organizaciones en niveles de competencia similares al de las empresas de

capitales, manteniendo siempre sus principios y valores de organizacién democrdtica.






2. Breve referencia al
cooperativismo agroalimentario en

Espaiia






En este apartado se pretende un acercamiento del lector a la realidad del
cooperativismo agrario espafiol. Se intenta conocer qué porcentaje representa el sector
agrario espafiol sobre el total de las cooperativas registradas en Espafia, para comprobar

si es un sector mayoritario en este tipo de sociedades.

Por ofro lado, se intenta analizar el cooperativismo espafiol en las diferentes
regiones, dénde y de qué forma se desarrolla en relacién a su actividad productiva. Del
mismo modo, se analizaran cudles son los subsectores que predominan en el

cooperativismo. Y por Gltimo analizaremos las cifras, de facturacién, empleo, etc.

El sector agroalimentario espafiol se ha caracterizado y se caracteriza por su
afomizacion, es decir, en el sector coexisten empresas de tamafios muy diferentes, aunque
con predominio de aquellas de reducida dimensién, y operando en un entorno en el que la
tendencia generalizada de la mayor parte de los mercados de alimentacién y bebidas, se

encaminan a la reduccién del nimero de operadores.

La forma més habitual de combatir esta atomizacién en el sector primario en nuestro
pais, ha sido creando cooperativas, sociedades constituidas por personas que se asocian
para la realizacién de actividades econémicas, para satisfacer necesidades y aspiraciones,
tanto econdmicas como sociales y que se caracterizan por su estructura y funcionamiento
democrdtico (Baamonde 2009, Triguero-Cano y Cuerva, 2011). En el sector
agroalimentario, habitualmente, las cooperativas se ocupan de almacenar, transformar,
comercializar, en definitiva, permitir al agricultor tener un mayor poder de negociacién y

alcanzar economias de escala, a las que no tendria acceso de otra forma. (Fuentes, et al.

2011).

Por ello, el papel de las cooperativas resulta fundamental en la economia agraria y

en el mundo rural, ya que, las mismas estén ligadas al desarrollo de actividades en el



émbito de la produccién, el comercio, las finanzas y la prestacién de servicios, y todo ello,
logrando una mejora en las condiciones de los agricultores (Galdeano, 2004). Este tipo de
sociedades permite aumentar el poder de negociaciéon y mejorar la competitividad de

muchos agricultores y ganaderos de un mercado que es cada vez més dificil y competitivo.

Las cooperativas no sélo mejoran la posicién negociadora de los socios ante sus
clientes y ante sus proveedores, sino que ademds aportan servicios de formacién e
informacién, introduccién de nuevas tecnologias, y difusion del conocimiento entre los
mismos. Todo ello se lleva a cabo con la intencién de mejorar la eficiencia productiva de

las explotaciones asociadas.

Desde las cooperativas se acerca la innovacién al mundo rural y al mismo tiempo, se
afiade valor a los productos, mediante la transformacién y acondicionamiento de los
mismos, tratando de conseguir mayores mdrgenes para los agricultores (Baamonde 2009,

Triguero-Cano y Cuerva, 2011).

Tabla 1. Datos Generales sobre cooperativas agrarias en Espafia

Total de Cooperativas Total de Cooperativas Agrarias
NUmero 22.595 NUmero 3.918
Facturacién (M€) 59.675 Facturacién (M€) 17.405
Empleo Directo 290.587 Empleo directo 93.733

Numero Socios X Nomero de socios | 1.160.337

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos Cooperativas Agro-alimentarias Espafa
(CCAE) y Confederacion Empresarial Esparola de la Economia Social (CEPES)
Datos correspondlientes a 2011

En la tabla se observa que el total de cooperativas agrarias en nuestro pais, segin
los datos més actualizados correspondientes a 2011, era de 3.918, lo que supone mas de
un 17% sobre el total. El restante 83% se encuentra dividido entre las siguientes
actividades: Trabajo asociado, Consumidores y usuarios, Servicios, Explotacién
comunitaria de la tierra, Transportistas, El mar, Ensefianza, Viviendas, Sanitarias, Seguros,

Crédito, Iniciativa Social.

10



Se muestra cémo la asociacién cooperativa es muy importante para el sector
agroalimentario espafiol, ya que, cerca del 20% de las cooperativas que estaban

constituidas en el afio 2011, se destinaban a la actividad agraria.

En relacién al nimero de sociedades constituidas, es muy significativa la
representacion del sector agrario, lo que muestra la importancia de esta forma societaria
para la actividad misma. Esta afirmacién queda corroborada, més ain si cabe, cuando se
analizan los datos de facturacion y empleo; la facturacién en millones de euros de las
cooperativas agrarias supuso un 29% de la facturacién de todas las cooperativas en
Espafia para el afio 2011. En términos de empleo, la cifra es algo mayor, un 32% del
empleo generado por las cooperativas espafiolas fue creado por sociedades cooperativas

agrarias.

los datos, aon por confirmar, publicados por la Federacién Andaluza de de
Empresas Cooperativas Agrarias (FAECA), establecen que, para 2012, la facturacién se
situd cerca de los 20.000 millones de euros, el nimero de cooperativas se situ6 en una
cifra muy préxima a los 4.000 (3.979), las cuales representaron, por nimero de empresas,
el 13,5% de toda la industria agroalimentaria. En cuanto al valor de la produccién, las
cooperativas alcanzaron el 24% del total del sector. Para el afio 2012 el nomero de socios

y de empleos creados se mantuvieron en cifras muy similares a 2011.
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2.1. La distribucién territorial de las Cooperativas agrarias

En cuanto a la distribucién territorial de las cooperativas agrarias, segin los datos
proporcionados por la CCAE, en 2011, las Comunidades Auténomas con mayor nimero
de sociedades cooperativas constituidas fueron Andalucia y Castilla-La Mancha, con 736 y
419, respectivamente. En el intervalo siguiente, se encuentran aquellas Comunidades en las
que hay constituidas entre 200 y 399 cooperativas, entre ellas se encuentran: Aragén,

Asturias, Castilla y Ledn, Catalufia, Comunidad Valenciana y Extremadura.

En la tabla y el gréfico a continuacién puede verse el nomero de cooperativas

agrarias en cada comunidad auténoma.

Tabla 2. Distribucién territorial de las cooperativas agrarias

Distribucién territorial de las Cooperativas Agrarias
Andolucia [ 73]
Aragén 202
Asturias 379
Baleares 36
Canarias 78
Cantabria 8
Entre 200 y 399 Cooperativas agrarias
Castla Leon | Ee—
Catalufia 326 Entre 0 y 49 Cooperativas agrarias
Com. Valenciana 370
Extremadura 288
Galicia 193
Madrid 19
Murcia 140
Navarra 96
Pais Vasco 62
La Rioja 41

Fuente: Flaboracion propia a partir de datos CCAE. Dafos correspondientes a 2011
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Destacan las comunidades de Andalucia y Castilla La Mancha, que rednen el mayor
nimero de cooperativas, por su tradicién agroalimentaria, y ademds porque son las

Comunidades de mayor tamafio, junto a Castilla y Leén, que es la de mayor dimensién.

En Andalucia hay dos sectores principales dentro del cooperativismo
agroalimentario: el sector de las Hortalizas y el del Aceite de oliva. En nimero de
cooperativas en sector oleicola se sitia en primera posicién, con un total de 374
cooperativas, mas del 50% del total de cooperativas en Andalucia en el 20122, El sector
del las Hortalizas es considerablemente menor en nimero de cooperativas, aunque en
facturacion se sitban en una posiciéon muy similar, lo que muestra que la dimensién de las
cooperativas que componen este sector es superior en término medio. Ambos sectores se

sitban por encima del millén de euros de facturacién anual.

Por su parte, en Castilla La Mancha destaca el sector vinicola, es la primera
Comunidad espafiola en produccién, una media del 50% de la produccién de vino espafiol
corresponde a la regién castellano manchega. Més de 200 bodegas cooperativas
conforman este sector productivo, segin datos de Cooperativas Agro-alimentarias de

Castilla la Mancha®.

2.2. Dimensién de las cooperativas

A partir de los datos proporcionados por Cooperativas Agro-Alimentarias Esparia
sobre las cooperativas agrarias, podemos analizar la dimensién del tejido cooperativo
espafol. Cooperativas Agro-Alimentarias Espafia es una asociaciéon que representa al
73,22% de las cooperativas agroalimentarias espafiolas, al 83,56% de los socios y al
77,59% de la facturacién de las cooperativas. Por lo tanto, los datos y andlisis que de los
mismos se extraigan, podrén trasladarse aproximadamente a la totalidad del sector

cooperativo agrario espafiol.

(FAECA, Federacién Andaluza de Empresas Cooperativas Agrarias.)
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Tabla 3. Dimensién de las Cooperativas Agroalimentarias Espaiia 2011.

38,83% 2,20%
987 35,42% 2.490 13,60% 2,5
492 17,67% 4.088 22,30% 8,3
179 6,47% 4.676 25,50% 26,1
25 0,90% 1.696 9,20% 67,8
18 0,65% 3.401 18,50% 188,9
2 0,07% 1.617 8,80% 808,4

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos Cooperativas Agro-alimentarias Espafa

Como se observa en la tabla 3 el 74,25% de las cooperativas tienen una facturacién
inferior a 5 millones de euros, la facturacién de este porcentaje apenas supera el 15% del
total. En cambio, el 85% de la facturacién se concentra en el restante 25% de las
cooperativas. El 25% de la facturacién total, estd concentrada en el 6,47%, que representa

a aquellas cooperativas con una facturacién entre 15 y 50 millones de euros anuales.

Del andlisis de las cifras se concluye algo que es evidente, el cooperativismo adolece
de un factor de competitividad clave en la economia globalizada, esto es, la dimensién.
Dato corroborado por el hecho de que ninguna de las sociedades cooperativas

agroalimentarias espafolas se encuentra entre las veinticinco mas grandes de Europa.

Es ademés llamativo el contraste con el entramado cooperativista de otros Estados,
como ejemplo, las dos primeras cooperativas holandesas o las cuatro primeras francesas
facturan tanto como la suma de las 4.000 espafiolas®. Esta situacién hace menos
competitivas a las cooperativas espafiolas, una situacién que la recién aprobada ey de

Fomento de la Integracion de Cooperativas, tratard de reconducir.

Puede concluirse, por tanto, que las empresas cooperativas agrarias espafiolas,
atendiendo a su volumen medio de facturacién, son empresas pequefias y medianas. Estdn

extendidas en el sector agrario esparfiol y generalmente se constituyen por pequefios y

4 www.faeca.es

Federacién Andaluza de Empresas Cooperativas Agrarias
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medianos agricultores, esto se corrobora con el hecho de que un 74,25% de las

cooperativas tienen una facturacién inferior a 5 millones de euros.

2.3. Cooperativas segin los subsectores agroalimentarios

A continuacién podemos observar en el grafico 1 los sectores donde se concentran

principalmente las cooperativas agrarias en Esparia

Gréfico 1. Principales sectores de las cooperativas agrarias
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de datos Cooperativas Agro-alimentarias Espaia

En el gréfico se observa cémo los seis primeros sectores suponen las tres cuartas
partes de la facturacién total de las cooperativas en Espafa, liderados por las Frutas y

Hortalizas, el sector con mds importancia y que supone mas del 25%.

El hecho de que las cooperativas pertenecientes al Sector de las Frutas y Hortalizas
sean aquellas que mas facturacién proporcionan, no debe interpretarse como que sean las

mas numerosas. El 24% de las cooperativas agroalimentarias estén dedicadas a las Frutas

15



y Hortalizas, frente al 29% de Aceite de Oliva o al 40% que tienen actividad en los

suministros.

Esta cifra puede significar que las entidades cooperativas con actividad hortofruticola
se hayan fusionado, convirtiéndose en sociedades de mayor tamafio. Como apunta
Galdeano (2011) las cooperativas en este sector estdn tendiendo a un cambio en la
estrategia en el comercio de frutas y hortalizas, basado en la concesién de una mayor
relevancia a los objetivos econémicos. Este cambio de politica empresarial estd suponiendo
un elevado grado de eficiencia, que unida a la situacién de las mismas en la cadena
agroalimentaria, préxima a los procesos productivos y a los centros de distribucién, le esta

llevando a alcanzar una posicién més competitiva dentro del sector.
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2.4. Evolucién en la creacién de Sociedades Cooperativas Agrarias

En la siguiente tabla, se muestra el nimero de sociedades cooperativas agrarias
constituidas en los Gltimos afios, de modo que pueda observarse la evolucién

experimentada en la dltima década.

Tabla 4. Sociedades Cooperativas Agrarias constituidas 2000-2011

Cooperativas Agrarias
constituidas en Espaiia
2000 177
2001 188
2002 155
2003 186
2004 185
2005 131
2006 100
2007 78
2008 86
2009 88
2010 82
2011 71

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos Observatorio Esparol de la Economia Social y
Ministerio de Trabajo e Inmigracion.

En el gréfico a continuacién se puede observar visualmente la drastica caida en la
constituciéon de sociedades cooperativas agrarias en los dltimos afios. Caida que en 11
afios ha alcanzado un 60%. El descenso en la constitucién de nuevas cooperativas puede
deberse entre otros factores al aumento de la constitucién de cooperativas de segundo

grado.
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Gréfico 2. Evolucién de la Constitucién de cooperativas agrarias
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos Observatorio Esparol de la Economia Social y

Ministerio de Trabajo e Inmigracion.

Profundizando en esta tendencia se analiza la constitucién de nuevas sociedades, en
las diferentes Comunidades Auténomas para los afios 2008 a 2011, que puede observarse

en la tabla a continuacién.
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Tabla 5. Constitucién de sociedades cooperativas en las CC.AA

2008 2009 2010 2011
Andalucia 14 898 12 1123 16 90 10 728
Aragén 8 202 3 120 3 53 1 9
Asturias 2 9 2 20 1 4 1 4
Baleares 0 0 4 33 1 57 2 64
Canarias 1 5 4 25 3 25 2 8
Cantabria 0 0 0 0 1 24 0 0
Castilla La Mancha 14 1328 4 36 2 10 4 12
Castilla Leén 16 74 10 239 8 5179 6 205
Cataluiia 2 7 14 664 4 15 9 1011
Com. Valenciana 5 122 3 16 11 59 6 35
Extremadura 4 17 5 136 6 53 4 77
Gadlicia 6 64 8 233 5 1221 9 623
Madrid 0 0 0 0 0 0 0
Murcia 1 2 10 3 21 4 12
Navarra 6 164 13 151 7 65 5 127
Pais Vasco 0 3 34 5 127 4 57
La Rioja 0 0 0 0 0 0 0
Ceuta y Melilla 0 0 0 0 0 0 0
Registro Central 5 41 1 3 6 6 4 16
TOTAL 86 2937 88 2843 82 7043 71 2990

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos Observatorio Esparol de la Economia Social y
Ministerio de Trabajo e Inmigracion

En términos generales se aprecia una disminucién en la constitucién de las
cooperativas, con un descenso muy acentuado en el afio 2010 y una recuperacién en el
afio 2011, pudiéndose apreciar que ya en el primer trimestre de este afio en comparacién
con el mismo periodo del ejercicio anterior, se ha producido una disminucién de

practicamente un 12% en la creacién de cooperativas.
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Como ya se comentaba anteriormente, las Comunidades con més tradicién agraria
siguen siendo las que mayores cifras de constitucion de sociedades tienen. Los datos de
Andalucia, Castilla La Mancha y Castilla y Leén en los dltimos afios asi lo demuestran. Pero
también se observa cémo en 2012 Catalufia y Galicia se posicionan como dos de las
Comunidades con més creacién de cooperativas, ademés en el caso de Catalufia se intuye
que las sociedades creadas eran de mayor dimensién, teniendo en cuenta el nimero de

SOCiOs.

A pesar de la tendencia de disminucién de creacién de cooperativas, no se ha visto
afectada la generacién de empleo, en este sentido se ha mantenido la estabilidad, con
descensos de poca significacién y con una aumento del empleo del 4% en 2011 respecto

del afio anterior’.

> Macromagnitudes del Cooperativismo agroalimentario espafol. Cooperativas Agro-
Alimentarias de Espaiia. OSCAF 2012,
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3. Internacionalizacién de las
cooperativas agroalimentarias en

Espaiia
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En este capitulo se hard un andlisis de la internacionalizacién del sector
agroalimentarios, con intencién de conocer la situacién en el exterior del sector, los
mercados qué maés demandan productos espafioles y qué productos son los més ofertados
en los mercados exteriores. En dltimo lugar, se estudiard el caso concreto de las

cooperativas agroalimentarias espafiolas.

3.1. Internacionalizacién del sector agroalimentario espafiol

Actualmente, el sector agroalimentario supone cerca de un 8% del PIB, y se ha
sittado como el cuarto de la UE. Es uno de los sectores lideres en el exterior, ha
experimentado un crecimiento continuado en los Gltimos afios, y en 2012 las exportaciones
agroalimentarias representaron el 16% de las exportaciones totales. En los datos
confirmados para 2013, actualizados hasta Julio, las exportaciones de este sector han

supuesto un 13,5% de las totales.

Desde 2008, se ha alcanzado superdvit en nuestras relaciones comerciales, logrando
una cifra de 3.834.961,183 millones de euros en 2012. Para los sietes primeros meses de
este afio, la cifra ya se sitba cercana a la del afio anterior, en concreto, el superdvit
asciende a los 3.467.231,69 millones de euros, lo que hace suponer que las cifras se
mantendran, o incluso se incrementard el superdvit al final del afio. El sector
agroalimentario se ha convertido en uno de los sectores correctores del déficit comercial

espafiol.

En la siguiente tabla se muestra la balanza comercial del sector en los ltimos afios,

en el que se aprecia el cambio que ha experimentado el mismo desde 2008.
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Tabla 6. Balanza Comercial del Sector Agroalimentario (M€)

Exportacién Importacién Saldo
20.838.994,955 | 20.676.322,678 | 162.672,277
22.408.680,361 | 23.318.596,79 | -909.916,429
24.266.805,806 | 24.689.674,178 | -422.868,372
23.043.632,714 | 21.948.333,745 | 1.095.298,969

25.478.845,55 | 23.605.320,109 | 1.873.525,441
27.948.850,467 | 26.006.079,44 | 1.942.771,027
30.378.974,67 | 26.544.013,487 | 3.834.961,183
18.622.114,231 | 15.154.882,541 | 3.467.231,69

Fuente: Elaboracién propia a partir de dato de ESTACOM (ICEX)
*Datos de 2013 actvalizado hasta Julio.

Gréfico 3. Evolucién de las exportaciones e importaciones 2006-2012
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Fuente: Flaboracion propia a partir de datos de ESTACOM (ICEX)

En el grafico se muestra la evolucién que han sufrido las exportaciones e
importaciones del sector en los Gltimos seis afios. No se han incluido los datos de 2013,
pues al no ser anuales, sino sélo hasta Julio de este afo, podrian distorsionar la impresién

de la senda de evolucién que han mantenido las mismas.

Las exportaciones e importaciones han tenido cifras muy similares, siendo durante
algunos afos ligeramente superiores las importaciones, de hecho, se produjo déficit

comercial de las exportaciones en los afios 2007 y 2008. Pero, aislando estos dos afios,
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que estuvieron marcados por la subida de los precios de los alimentos a nivel mundial a
causa de la crisis econémica iniciada en esos afios, el incremento de las exportaciones ha
sido muy acentuado. Entre los afios 2006 y 2012 las exportaciones del sector
agroalimentario se han incrementado en un 45,8%, mientras que las importaciones
también lo han hecho, aunque en un 28,4%. Estas cifras han permitido que el saldo
comercial se multiplique por més de 20, teniendo en cuenta que, en 2006 el saldo era

igual al 162.672,277 M€ y en 2012 ascendia a 3.834.961,183 ME.

A pesar de todo, el sistema agroalimentario es ain capaz de asumir un desarrollo
mayor, asi como un incremento de sus cuotas de mercado. Actualmente, los principales
destinos de los productos agroalimentarios espafioles contindan siendo los paises miembros
de la Unién Europea, por lo que, uno de los retos que se presenta es el de ampliar a
nuevos mercados, y consolidar los mercados actuales. Para ello, las cooperativas deberan
centrarse en aumentar la productividad, porque de ella depende la capacidad productiva,
y por consiguiente, la posicion que las mismas pueden alcanzar en los mercados

internacionales.

Como deciamos, los paises miembros de la UE siguen siendo los principales destinos
de exportacién. En la tabla a continuacién, puede comprobarse cémo de los diez destinos

principales para los productos agrarios, ocho son paises miembros de la Unién.
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Tabla 7. Ranking de paises de exportacién del sector agroalimentario

‘ Paises

‘ Paises

‘ Paises

Francia 4.978.747,685 Francia 5.176.902,863 Francia 5.611.193,758 Francia 3.577.040,047
ltalia 3.237.949,993 ltalia 3.662.331,152 ltalia 3.548.316,778 Alemania 2.409.650,096
Portugal 3.195.469,701 Portugal 3.498.615,42 Alemania 3.520.710,056 Portugal 1.995.757,92
Alemania 3.001.384,295 Alemania 3.099.800,339 Portugal 3.332.386,659 ltalia 1.970.310,23
Reino Unido | 1.988.630,948 | ReinoUnido| 2.132.495,163 | Reino Unido | 2.281.245,054 | Reino Unido | 1.474.110,963
Paises Bajos 1.197.165,62 Paises Bajos 1.247.115,48 Paises Bajos 1.374.988,94 Paises Bajos 914.817,771
EE.UU 686.426,707 Bélgica 688.277,551 EE.UU 784.828,833 Bélgica 436.447,346
Bélgica 672.511,938 EE.UU 687.796,144 Bélgica 734.140,679 EE.UU 419.287,893
Polonia 560.032,997 Rusia 607.820,547 Rusia 731.607,699 Polonia 401.201,784
Rusia 500.444,285 Polonia 593.819,904 Polonia 621.562,702 Rusia 369.363,45

Fuente: Elaboracion propia a partir de dato de ESTACOM (ICEX)
*Datos de 2013 actvalizado hasta Julio.
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Francia es el primer destino de las exportaciones espafiolas en este sector, en los
dltimos afios ha importado el 25% de los productos agroalimentarios exportados por
Espafia. Francia posee un fuerte mercado agrario pero no suficiente para abastecer a su
demanda, lo que les lleva a importar cerca del 30%, mientras ellos mismos abastecen el

70% de la demanda.

Por su parte, ltalia y Portugal, con cifras de importacién de productos espafioles
similares, suponen alrededor de un 15% de lo exportado en este sector. Alemania, segin
los datos provisionales para este afio, se posiciona como segundo destino exportador, por
encima de Portugal e ltalia. Ademds, segun informa el ICEX, en 2013 ocupa el primer

lugar en la importacién de productos hortofruticolas y del vino.

Los paises no comunitarios que tienen presencia en el ranking son Rusia y EE.UU.
Rusia por su parte, es un mercado en crecimiento, importa principalmente productos
hortofruticolas frescos y carne y pescado congelados. EE.UU importa principalmente
conservas hortofruticolas, entre las que destacan las aceitunas de mesa y el aceite de oliva
y, aunque importan diferentes productos, cada una de estas partidas representa cerca de

un 15% del total importado.
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Tabla 8. Ranking de productos agroalimentarios exportados

2013 2012 2011 2010
Sectores ICEX Miles € Sectores ICEX Miles € Sectores ICEX Miles € Sectores ICEX Miles €
10101 -- 10101 -- 10101 --

lg;gcage'ggﬂgm 6.919.282,326 |  HORTOFRUTICOLAS | 10.109.923,251 |  HORTOFRUTICOLAS | 9.186.950,892 |  HORTOFRUTICOLAS | 9.066.466,726

FRESCOS Y CONGELADOS FRESCOS Y CONGELADOS FRESCOS Y CONGELADOS

10501 -- CARNES FRESCAS Y 10501 -- CARNES FRESCAS 10501 -- CARNES FRESCAS 10501 -- CARNES FRESCAS
CONGELADAS 1.958.043,628 Y CONGELADAS 3.524.632,517 Y CONGELADAS 3.126.028,907 Y CONGELADAS 2.608.692,553
10801 -- GRASAS Y ACEITES | 1.666.065,494 | 10801 -- GRASAS Y ACEITES | 3.121.408,256 | 10801 -- GRASAS Y ACEITES | 2.722.243,8 | 10801 -- GRASAS Y ACEITES | 2.469.569,074

10705 -- PREPARACIONES
ALIMENTICIAS DIVERSAS

1.194.344,399

10601 -- PESCADOS,
MOLUSCOS Y CRUSTACEOS
FRESCOS Y CONGELADOS

2.110.885,422

10601 -- PESCADOS,
MOLUSCOS Y CRUSTACEOS
FRESCOS Y CONGELADOS

2.115.841,004

10601 — PESCADO,
MOLUSCOS Y CRUSTACEOS
FRESCOS Y CONGELADOS

1.792.318,286

10601 -- PESCADOS,

10705 -- PREPARACIONES

10705 -- PREPARACIONES

10705 -- PREPARACIONES

MOLUSCOS Y CRUSTACEOS | 1.145.140,092 1.883.539,165 1.844.246915 1560.911,516
0S¥ CONGELADGS ALIMENTICIAS DIVERSAS ALIMENTICIAS DIVERSAS ALIMENTICIAS DIVERSAS
10105 - CONSERVAS 10105 —- CONSERVAS 10105 - CONSERVAS 10105 — CONSERVAS
HORTOFRUTICOLAS 958.032,168 HORTOFRUTICOLAS I8 HORTOFRUTICOLAS | | 2#0035959 | “oprorruticolas | | 482:670.968
10104 -- ALIMENTACION 10104 -- ALIMENTACION 10104 -- ALIMENTACION .
AN 628.016,121 o 1.082.396,28 i 873.419,135 10901 - LACTEOS 757.568,125
10602 - PREPARADOS Y
CONSERVAS DE PESCADOY | 473.551,91 10702 -- CONFITERIA 803.419,537 10702 - CONFITERIA | 790.836,183 | 10104~ALMENTACION | .0 (g 53
ANIMAL
MARISCO
10901 -- LACTEOS 463,671,688 10901 -- LACTEOS 790.696,749 10901 -- LACTEOS 763.713,07 10702 - CONFITERIA | 707.663,663
10602 -- PREPARADOS Y 10602 - PREPARADOS Y 10602 -- PREPARADOS Y
10702 - CONFITERIA | 450.161,874 | CONSERVAS DE PESCADO | 772.245,045 | CONSERVAS DEPESCADOY | 748.05491 | CONSERVAS DE PESCADO | 609.381755
Y MARISCO MARISCO Y MARISCO

Fuente: Elaboracion propia a partir de dato de ESTACOM (ICEX)

*Datos de 2013 actvalizado hasta Julio.
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En la tabla superior se pueden analizar los principales productos agroalimentarios
exportados desde Espafia. Los productos hortofruticolas lideran las exportaciones del
sector, es el subsector que més se ha desarrollado internacionalmente en los Gltimos afios.
Los productos hortofruticolas suelen suponer alrededor de un 35% de las exportaciones

totales.

Segun informa la Federacién Espafiola de Asociaciones de Productores Exportadores
de Frutas, Hortalizas, Flores y Plantas Vivas (FEPEX), el sector hortofruticola estd orientado
claramente a la exportacién, la cual supone el 40% por término medio, en el caso de
algunos productos se exporta el 70% de la produccién, como sucede con los citricos, o las
obtenciones horticolas de invernadero. La balanza comercial es positiva tanto en frutas
como en hortalizas y cabe destacar su evolucién creciente en los ltimos afios. Desde el
afio 2000 las exportaciones han aumentado por encima del 70% y las importaciones por
encima de un 50%. Espafia y EEUU se vienen alternando en la primera posicién como

principales exportadores mundiales dependiendo del afo, les siguen Paises Bajos y China.

En segundo lugar, y en los dltimos cuatro afios, se ha situado el subsector de la carne
fresca y congelada que, como vimos, es uno de los productos mdas importados por paises
como Rusia, aunque no tiene el mismo peso que las frutas y verduras sobre el total de las
exportaciones fotales. Las exportaciones de carne y despojos suelen suponer més de un
11% del total. El sector carnico es el sector exportador con mayor crecimiento de la
industria alimentaria espafiola, entre los afios 2000-2011 las exportaciones espafolas se
han incrementado un 170% en valor y un 143% en volumen, segun los datos obtenidos de

ESTACOM y MAGRAMA.

En tercer lugar suelen situarse las grasas y aceites, en esta partida el producto que
maés imporfancia tiene es el aceite de oliva. Espafia es lider mundial en produccién,
comercializacién y exportacién de aceite de oliva. Es un producto importado por paises
comunitarios en su mayoria, pero también como vimos es cada vez més exportado a
paises extracomunitarios como Estados Unidos, con cifras que en el primer semestre del
afio ya superaban los 219 millones de euros. También es resefable la exportacion de
aceite de oliva a destinos tan dispares como Argelia, situada en sexto lugar en el ranking

de exportacién y con cifras cercanas a los 150 millones de euros, o Suddfrica en octavo
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lugar, donde ya se han superado los 100 millones. China y Japén se sitdan en cifras y
situacién similar, importando en este afio alrededor de 90 millones de euros. En relacién a
China y la exportacién de aceite de oliva, probablemente sea el mercado con mayor

potencial, pues es el que ha experimentado un crecimiento mayor en los Gltimos afios.
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3.2. El grado de internacionalizacién de las cooperativas

agroalimentarias.

Como se ha podido comprobar en el apartado anterior, el sector agroalimentario es
un sector muy desarrollado en su @mbito infernacional, que ha vivido un rapido
crecimiento en los dltimos afios a raiz, entre ofros motivos, de la disminucién de la
demanda interna. En el apartado en que nos encontramos, se intenta analizar el grado de

infernacionalizacién del sector cooperativo agroalimentario espafiol.

La sociedad cooperativa es una de las formas societarias mds constituidas en el
sector agroalimentario, es por ello, que los datos sobre la internacionalizacién del sector se
pueden trasladar en gran medida al cooperativismo agroalimentario, aunque, dadas sus

caracteristicas, habra diferencias.

Apunta Baamonde (2009), que la propensién exportadora de las cooperativas se
sitba en torno al 16%, y que es muy variable en funcién del sector que se trate. Es mayor
en las cooperativas mediterraneas que en las cooperativas interiores o también conocidas
como continentales. Puede afirmarse, por tanto, que las cooperativas no son ajenas a esta
situacién de globalizacién y busqueda de nuevos mercados, pero en este proceso de
infernacionalizacién se necesita contar con una dimensién suficiente para asumir los
riesgos. Es uno de los principales obstaculos a la internacionalizacién de las cooperativas,

que con més detalle se analizaré en los siguientes apartados.

Asistimos a una globalizacién de los mercados, en el que los clientes pueden estar a
miles de kilémetros, pero mds importante, si cabe, es que también lo estdn los
competidores, por ellos la internacionalizacién se ha convertido més en una necesidad que

es una opcion.

los dltimos datos de los que disponemos del Observatorio Econémico del
Cooperativismo Agroalimentario Espariol, corresponden a 2011. Los mismos muestran
que de las cerca de 4.000 empresas asociativas existentes en Espafia el 33,6% de las
cooperativas de primer grado son exportadoras y el 42,2% de las de segundo grado. Este
dato corrobora el hecho de que la dimensién es una caracteristica esencial y necesaria en

la actividad exportadora. Las cooperativas de segundo grado que ya adquieren una
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dimensién suficiente, se sienten con mayor fuerza y con una produccién necesaria como
para hacer frente a nuevos mercados, es por ello que més del 40% se convierten en

exportadoras.

La facturacién media correspondiente a las ventas exteriores es de 4,7 millones de

euros para las de primer grado y de 12,4 millones para las de segundo.

Gréfico 4. Canales de distribucién utilizados por las Cooperativas

H Otras Cooperativas
B Intermediarios espafioles

B Importadores e
intfermediarios extranjeros

B Cadenas de distribucién
extranjeras

B Delegacién propia en el
exterior

B Otros canales

Fuente: Observatorio Econémico del Cooperativismo Agroalimentario Espariol (OSCAE 2012)

En relacién a los canales de distribucién utilizados por las cooperativas, se observa
una fuerte dependencia de los intermediarios, ya sean espafioles o extranjeros, el 50% de
las cooperativas se sirven en la exportacién de intermediarios espafioles y el 57%, se sirve
de intermediarios extranjeros. Por otro lado, el 24% venden en el exterior a través de otras

cooperativas.

Las formas mds complejas de venta en el exterior, es decir, la venta directa a los
distribuidores, o el uso de delegacién propia, son menos utilizados por este tipo de
sociedades. La utilizacién de cadenas de distribucion extranjeras en la exportacién es del

27%, tanto en cooperativas de primer grado, como en las de segundo grado.
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Las implantacién de las cooperativas en el exterior es del 6% en términos generales,
haciéndolo las de primer grado en menor medida que las de segundo grado. Las
cooperativas de primer grado tienen una implantacién exterior menor, en torno al 3%,
mientras que la implantacién de las de segundo grado, aun no siendo muy significativa, es
mayor, alrededor de un 7%. Como sefialaba Boccherini (2010), la implantacién en el
exterior es una tarea compleja y muy consumidora de recursos directivos, los cuales son
escasos en las cooperativas, de hecho, afirma, la baja internacionalizacién, suele deberse

a los problemas de dimensién y formacién empresarial.

Grdtfico 5. Acceso a los mercados de las cooperativas

o Local

B Provincial
B Regional
H Estatal

B Unién Europea

B Fuera de la Unién
Europea

Fuente: Observatorio Econémico del Cooperativismo Agroalimentario Espariol (OSCAE 2012)

El gréfico evidencia que el grueso de nuestras exportaciones agroalimentarias estd
destinado a las Unién Europea. Sélo el 15% ha iniciado la exportacion a paises fuera de la
Unién. Tal y como analizaba Baamonde (2009), el potencial de internacionalizacién de las
cooperativas es muy importante y, si bien en sectores como frutas y hortalizas, hay
cooperativas que son lideres en los mercados internacionales donde estan bien

posicionadas, en ofros sectores, queda todavia camino por recorrer.
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Es muy evidente la heterogeneidad que presentan las cooperativas exportadoras,
pues estamos analizando pequefias cooperativas, con grandes limitaciones estructurales y
un fuerte arraigo local, que les imposibilita ser competitivas en un mercado mas amplio,
con cooperativas que son lideres mundiales en su segmento. Es el caso de Anecoop, lider

hortofruticola, o Agrosevilla y Hojiblanca, lideres en el sector oleicola. (OSCAE 2012).

llustracién 1. Principales destinos de las exportaciones de las cooperativas

DESTINOS DE LAS EXPORTACIONES DE LAS COOPERATIVAS ESPANOLAS
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Primer grado % cooperativas exportadoras con este destino
I Primer grado % ventas por exportacion de cooperativas exportadoras
[ Segundo grado % cooperativas exportadoras con este destino
Segundo grado % ventas por exportacion de cooperativas exportadoras

Fuente: Observatorio Econémico del Cooperativismo Agroalimentario Espariol (OSCAE 2012)

Como se sefalaba anteriormente, los destinos de las exportaciones de las
cooperativas agroalimentarias espafolas, siguen siendo en su mayoria a Estados miembros
de la Unién Europea. Como se vio en el apartado sobre la /Infernacionalizacion del sector
agroalimentario esparol, los destinos de las exportaciones del sector eran principalmente
Francia, ltalia y Portugal. Al analizar los destinos de los productos de las cooperativas

comprobamos que los destinos précticamente coinciden.

Probablemente la diferencia mas significativa se encuentre en Japén, que como
puede verse en el gréfico es un destino importante para aquellos productos que provienen

de las cooperativas de segundo grado, casi en la misma medida que lo es EE.UU. Japén
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importa principalmente carne, productos hortofruticolas y cereales. Por el contrario, en el
caso de Rusia y Ching, el porcentaje de lo exportado se asimila en las cifras a lo exportado

por las cooperativas de primer grado.

EE.UU, como vimos, se ha convertido en importador principalmente de aceite de
oliva virgen y en vinos suaves y afrutados. Para otros productos, como el jamén ibérico,
aun existen barreras dificiles de superar, como los controles fitosanitarios y la
homologacién de las empresas para su exportacién, pocas son las cooperativas espafolas

que la poseen.
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4.Formas de
transnacionalizacién de la

cooperativa
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Donoso et al. (2003), hacen referencia a cémo difiere la terminologia empleada en
la literatura sobre empresas, de la utilizada en la literatura especializada sobre
cooperativas. Cuando en la literatura empresarial se hace referencia al término
“transnacional’ (Bartlett & Ghoshal, 2000; Hill 2001), es utilizado para describir una
organizacién constituida por diferentes filiales, dispersas internacionalmente, pero a su vez
muy involucradas en la organizacién interna. En cambio, cuando se define una
cooperativa transnacional se hace referencia a una cooperativa con miembros en dos o
mas paises (Federation of Danish Co-operatives, 2000). Este contraste en la terminologia
no es mas que un reflejo de las grandes diferencias entre las sociedades capitalistas y las
sociedades de cooperacién en su proceso de internacionalizacién, diferencias, que se
acentban cuando la sociedad decide tener una representacién permanente en sus

mercados prioritarios.

Pero, como sefialan Errasti et al (2002), las sociedades cooperativas no pueden
hacer ofra cosa que adaptarse a las exigencias de una economia global para seguir
siendo competitivas, y el fenémeno de la globalizacién y la transnacionalizacién de las
sociedades es un hecho que las cooperativas no pueden ignorar. Se ha comprobado a lo
largo de todo el trabajo cudles son aquellas dificultades que presentan las cooperativas en
la internacionalizacién, dificultades que resultan salvables y que con conocimiento y
voluntad pueden llevar a convertirse en ventajas competitivas. En cambio, resulta més
compleja la transnacionalizacién de la cooperativa. Estamos ante un fenémeno al que este
tipo de sociedades ha llegado tarde (Bésk, 1992) y, prueba de ello, es el hecho de que
haya tan pocas cooperativas que desarrollen su actividad de forma transnacional, como se
vio en el tercer apartado. Entre las cooperativas agroalimentarias, sélo el 6% tienen una

delegacion en el exterior.
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Cook (1997) reduce a cuatro formas bésicas que tienen como opcién para

infernacionalizarse las cooperativas:

- importando,

- exportando,

— mediante Inversién Directa Extranjera y

— a través de las Relaciones Comerciales (incluyendo Joint-Venture, franquicia,

licencia y alianzas estratégicas).

De forma més concreta, los autores espafioles Errasti, et al, (2002) y Marin et al.
(2008), especifican que este tipo de sociedades pueden competir mediante dos formas de
transnacionalizacién: mediante la creacién de filiales en el extranjero, o bien mediante la
infercooperacién internacional. Estas son las dos posibilidades que se van a desarrollar a

continuacién.

4.1. Intercooperacién Internacional

La intercooperaciéon o cooperacién entre cooperativas es uno de los principios
fundamentales cooperativos establecido por la Alianza Cooperativa Internacional, principio
que surge con anterioridad a que las empresas capitalistas lo consideraran una estrategia

fundamental para el crecimiento (VV.AA, 2003).

Bsok (1992) apuntaba que una organizacién cooperativa transnacional sélo puede
ser el resultado del acuerdo democrédtico de todas las organizaciones cooperativas
involucradas de los diferentes paises. Pero, la transnacionalizacién de la cooperativa
mediante acuerdos con ofras sociedades, plantea numerosos problemas operativos y

normativos.

Generalmente, las sociedades cooperativas son de reducido tamafio y ligadas a sus
mercados locales, lo cual dificulta sobremanera la cooperacién. En cambio, estamos ante
una situacién diferente cuando las alianzas se producen entre grandes grupos
cooperativos, puesto que éstos presentan un tamafio mucho mayor y estén mas habituados

a la cooperacién entre distintas sociedades cooperativas, lo cual facilitard el proceso. Ya lo
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apuntan Errasti, et al, (2002) cuando afirman que los grupos cooperativos son una muestra
del nivel de intercooperacién mas eficiente y desarrollado, a pesar de que, en muchos

casos, sean fuente de problemas de democracia cooperativa.

Por otro lado, también es importante considerar las posibles dificultades que una
alianza de cooperacién supondria en la toma de decisiones, pues se requeriria el acuerdo
de numerosos sujetos implicados. Tal y como Normak (1996) planteé en su momento,
surgen numerosas cuestiones, entre otras, 2Cémo se organiza una toma de decisiones en

una organizacién cooperativa que cubre varios paises?

A todo ello, se suma el hecho de que las legislaciones sobre sociedades, y en
concreto de cooperativas, puede diferir de un Estado a otro, por ello uno de los reclamos
de la Alianza Cooperativa Internacional es el de crear un marco juridico y reglamentario,
en el que las cooperativas pueden crecer y volverse competitivas (Gémez, 2008). En el
entorno actual, las cooperativas estdn cada vez més sometidas a la accién competitiva de
los grandes grupos alimentarios, para los que si se producen cambios cualitativos en
materia de organizacién, gestion productiva y comercial, etc., de modo que si pueden ir

adaptandose a la globalizacién.

En el ambito no cooperativo, la interaccién societaria actia con gran facilidad y las
absorciones, la fusiones, los pactos para intercambiar capacidades, asi como la influencia
sobre los mercados se realiza de manera eficaz (Errasti, et al, 2002). Las alianzas
estratégicas entre empresas estén tomando la forma, cada vez en mayor medida, de Joint
venture, que presenta unas caracteristicas especiales, pues evita los inconvenientes que se
derivan de la fusién o adquisicién de otra empresa, es decir, tanto el éxito como el fracaso
estan limitados. Esta férmula es una de las opciones que se le presentan a las sociedades
cooperativas agrarias en algunas de sus actividades comerciales en el exterior (Fulton,

1996).

Pero de lo que no cabe duda es de la mayor complejidad que tanto las fusiones
como las alianzas estratégicas conlleva para las sociedades cooperativas, puesto que,
como apuntaba Ormaetxea (1996), en las sociedades de capital éstas férmulas se llevan a
cabo con mayor fluidez, porque no hace falta transportar ideas, ni personas, ni conceptos

de democracia, solamente son necesarios los capitales.
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4.2. Filiales en el extranjero

La otra opcién que tiene la sociedad cooperativa es la de la inversién directa en el
extranjero, es decir, constituyendo filiales mediante la figura de la Sociedad Anénima, lo
cual, daria como resultado la creacién de una multinacional cooperativa, creandose una

periferia capitalista dependiente de un centro cooperativo.

En este sentido, en el caso de las cooperativas que realizan operaciones
transnacionales, una de las principales diferencias con el resto de empresas esta en el
principio de gestién democrdtica de las cooperativas a través del cual se da primacia a las
personas frente al capital, al contrario de lo que sucede en la multinacional. Otros frenos a
las iniciativas de transnacionalizacién en una cooperativa, son: la diversidad de intereses
de sus miembros, la existencia de un plazo largo de tiempo hasta que se puedan ver los
frutos de la actividad, y se considera como problema principal, la aversién al riesgo
asociado a las inversiones internacionales que tienen los miembros de estas organizaciones

(Buccola et al., 2001).

En el caso de que la multinacional se vaya a constituir dentro de las fronteras de la
Unién Europea, existe la opcién de constituir una Sociedad Cooperativa Europea, segin lo
dispuesto en el Reglamento (CE) n° 1435/2003. Este Reglamento permite a las
cooperativas europeas la constitucién de una Sociedad a nivel europeo, mediante la
constitucién de una nueva sociedad, o mediante fusién de cooperativas existentes en los
Estados Miembros, o por la transformacién de una sociedad cooperativa nacional en
Europa. Por tanto, La SCE puede estar constituida tanto por personas fisicas (un minimo de

cinco provenientes de dos o més Estados), como por personas juridicas.

En el caso de que la multinacional tuviera un émbito mayor al de la Unién Europea,
o teniendo dmbito europeo no quisieran constituir una Sociedad Cooperativa Europa, la
otra opcién que tienen es la que anunciaba anteriormente, la constitucién de sociedades
capitalistas dependientes de un centro cooperativo. Es decir, la presencia transnacional de

la cooperativa seria siguiendo los pasos de aquellas empresas no cooperativas.

En relacién a esta opcidn, algunos autores, Errasti et al. (2002), no creen que la

creacién de filiales mediante inversién directa exterior sea una alternativa de
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infernacionalizacién de las cooperativas. Entre ofras razones consideran que existe una
contradiccién basica entre el modelo de empresa multinacional y la empresa cooperativa.
La esencia del cooperativismo radica en la primacia de las personas frente al capital, de
forma que la soberania radica en el trabajo, siguiendo la forma democratica de una
persona-un voto. Por tanto, la creacién de filiales de produccién en el extranjero
controladas financieramente y formada por trabajadores asalariados por cuenta ajena,

quedan fuera de los principios y valores cooperativos.

En cambio, existen otros teéricos del movimiento cooperativista que se muestran
flexibles en este punto (Donoso et al. 2003) y aceptan estas vias de internacionalizacién
aunque queden fuera del modelo cooperativo, pues consideran que es una medida

necesaria para mantenerse y ser competitivos en un mercado globalizado.

Pero aunque parezca sencillo en la teoria, aun en la realidad sigue siendo un
proceso complejo, tal y como sefialan autores como Kyriakopoulos (2000), los cuales
argumentan que, aunque sea necesario para seguir compitiendo en el entorno actual, sigue
habiendo algunos aspectos oscuros, especialmente los relacionados con la integracién de
las empresas cooperativas y miembros. Van Dijk (1996) fue incluso mas allé en su
planteamiento, en su opinién, la politica estratégica, como la ampliacién, la
infernacionalizacién o la integracién vertical, deben ser juzgados en contra de los obijetivos
de los miembros de las cooperativas. Este mismo autor considera que en el complejo
proceso de la transnacionalizacién de las filiales, para poder alcanzar un acuerdo
favorable a ambas partes y ajeno a conflictos, los socios capitalistas y socios
cooperativistas podrian recurrir a consultores para ayudar a formular y evaluar la

estrategia de negocios

En contraposicién a la idea més radical planteada por Van Dijk (1996), Normark
(1996) cree que las propuestas de cambio importantes para el largo plazo de las
cooperativas son aquellas en que se equilibran tanto los intereses de los cooperativistas
como la légica de los negocios. Aunque reconoce que en esta fase de crecimiento
generalmente se foman decisiones estratégicas sin prestar demasiada atencién a los

intereses de los miembros de la cooperativa.
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Pero retomamos la misma idea que planteaba Errasti et al. (2002), con estas
operaciones, la cooperativa crea filiales en el extranjero que controla financieramente y
que no funcionan como una cooperativa. Por tanto, aunque es evidente que esta estrategia
es llevada a cabo actualmente por numerosas cooperativas, supone una ruptura con el
cooperativismo tradicional que, en todo caso, debemos aceptar como un resultado de su

evolucién.
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5. Diticultades u

obstdculos para la
internacionalizacién de las

cooperativas agroalimentarias
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5.1. Dificultades Politicas

Define la RAE a la politica como las “orienfaciones o directrices que rigen la
actvacion de una persona o enfidad en un asunfo o campo deferminado”. Las
cooperativas, puede entenderse, adolecen de un problema en la toma de decisiones que le
impide ser flexibles en el proceso de internacionalizacién de la empresa, el cual va a ser

analizado a continuacién.

Segin la ACl (1995), las cooperativas son organizaciones gestionadas
democraticamente por los socios, los cuales participan activamente en la fijacién de sus
politicas y en la toma de decisiones. Los hombres y mujeres elegidos para representar y

gestionar las cooperativas son responsables ante los socios.

Este principio democrdtico es el rasgo fundamental que caracteriza el gobierno y la
gestion de las cooperativas, para el ejercicio del mismo existen principalmente dos
6rganos, mediante los cuales se procede a la toma de decisiones: La Asamblea General y

el Consejo Rector.

Lla Ley de Cooperativas en su articulo 20 define a la Asamblea General como la
reunién de los socios constituida con el objeto de deliberar y adoptar acuerdos sobre
aquellos asuntos que, legal o estatutariamente, sean de su competencia, vinculando las
decisiones adoptadas a todos los socios de la cooperativa. La Asamblea, es por tanto,
aquel érgano en el que los socios deciden sobre las competencias que la misma tiene

otorgadas, la cual puede tener un cardcter ordinario o extraordinario.

Las competencias que tiene atribuida la Asamblea son las de politica general de la

cooperativa, mientras que el consejo rector, es el 6rgano de gobierno.
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El problema se plantea en el hecho de que la asamblea general estd dotada de una
serie de competencias que no son excepcionales y generales, es decir, no estamos ante
cuestiones que puedan decidirse en una asamblea anual o semestral, sino que la asamblea
estd dotada de algunas competencias que provocan que cualquier cambio que se
produzca en la politica y estrategia de la empresa debe ser consultada a los socios en la
misma. Esto conlleva una ralentizacién del proceso de toma de decisiones y, por tanto, de

implementacién de las acciones que correspondan.

Todo ello, claro estd, dependerd de los Estatutos de la Sociedad y de la actitud de los
socios y su confianza en el Organo Rector o en la estructura empresarial, en su caso.
Establece, por ejemplo, la Ley de Cooperativas en el articulo 21, que la Asamblea General
acordard sobre toda decision que suponga una modificacion sustancial, sequn los

Estatutos, de la estructura econémica, social, organizativa o funcional de la cooperativa.

Serén, por tanto, los propios socios los que otorguen o no de flexibilidad a su
cooperativa, pues son ellos mismos en los Estatutos los que decidirdn cudndo estaran ante
una modificacién sustancial de la estructura econémica, social, etc., que les obligue a
constituir Asamblea extraordinaria para la definicién de la politica a seguir por el Organo
Rector. O por el contrario, podran dotarlo de poder de decisién para que la estrategia de

la empresa pueda establecerse de forma menos rigida.

Y es que la expresion modificacion sustancial de la estructura econémica, social,
organizativa o funcional de la cooperativa puede dar lugar a numerosas interpretaciones.
La infernacionalizacién es claramente una modificacién sustancial de todos estos aspectos
que afectan a la empresa, pero élo es también la entrada en un nuevo mercado? La
presencia de una cooperativa en un Estado como Rusia, EE.UU, supondria también una
gran variacién de la situacién econémica y funcional de la cooperativa, pero épuede

considerarse la misma sustancial?

Por ello, resulta crucial que los socios fijen con anticipacién esta y ofras
competencias, de modo que la gestién habitual de la sociedad cooperativa no se haga a

través de Asamblea General, ya seq, ordinaria o extraordinaria.
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Como se ha visto anteriormente, estamos ante una sociedad puramente democrdtica,
en la que cada socio cuenta con un voto, y en las que las decisiones se aprueban por
mayoria simple. Segun los datos de Cooperativas Agro-alimentarias de Espafia, por
término medio, las cooperativas agroalimentarias en Espafia estdn compuestas por 296
socios. Habré muchas cooperativas en las que, por estar compuesta por menos miembros,
sea més facil alcanzar acuerdos y por tanto, alcanzar la mayoria simple. Pero en
sociedades de mayor entidad, con mayor cifra de socios y por consiguiente, mayores

infereses en juego, la toma de decisiones serd sumamente compleja.

El principio democrdtico, que es el rasgo fundamental de gobierno y gestién de la
cooperativa, debe guiar a la sociedad en su actuacién y los socios deben sentirse
implicados en la misma. Pero la excesiva implicacién puede dar lugar a rigidez y lentitud,
situaciones poco recomendables cuando una sociedad estd inmersa en un proceso de

internacionalizacién.

En este sentido, es necesario resefiar que algunos argumentan que la participacién
del socio influye de manera positiva, pues crea un sentimiento de responsabilidad e
implicacién en los socios que ayuda a alcanzar mejores resultados (Pedrosa y Herndndez,
2011). En contraposicién, hay quienes piensan que la lentitud de respuesta y los elevados
costes de agencia que generan la utilizacién de la democracia, como criterio para fijar
objetivos, estdn sustentando la pérdida de vigencia de los principios cooperativos

(Gentzoglanis, 1996 y Dijk, 1997).
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5.2. Dificultades Estratégicas

La estrafegia es el modo en el que la empresa despliega sus recursos y capacidades

en el entorno con el fin de alcanzar sus objetivos.

Entre las dificultades que impiden a las sociedades cooperativas desplegar todas sus
capacidades, encontramos las siguientes, que seran desarrolladas a continuacién: la
escasa dimensién de la mayor parte de las cooperativas agroalimentarias, el carécter

localista de las mismas, los Recursos Humanos con los que cuenta, efc.

A. Dimensién de las Cooperativas

El tamafio, considera Baamonde (2009), es un medio para internacionalizarse, pero
también para ganar competitividad, acceder a los canales de distribucién minoristas y
conseguir recursos para incrementar el valor, todos ellos son aspectos que a su vez inciden

en el éxito de internacionalizacién.

El sector cooperativo agroalimentario espariol adolece de un reducido tamafo. Es
por ello que se insiste en que la dimensién de las sociedades debe incrementarse como
medio para lograr la internacionalizacién. El posicionamiento de los productos en los
diferentes mercados requiere de una dimensién considerable. De otro modo se podria
incurrir en varios errores: por un lado, podria no tener dimensién suficiente como para
abastecer a la demanda del pais; o habiendo producto para abastecer al mercado, podria
no ser lo suficienfemente competitivo en ese mercado. Una de las ventajas que da la
dimensién a las empresas es la de alcanzar economias de escala, lo que da lugar a costes

més bajos y hace a la empresa competitiva en los mercados exteriores.

La apertura de los mercados ha provocado que aumente la competencia en los
mercados extranjeros, pero también en el mercado local. Por este motivo, muchas
empresas deben tomar la decisién de salir de su mercado local y acceder a nuevos
mercados, en el que su producto sea atractivo para luchar frente a la falta de demanda y

la entrada de competencia local.
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La Federacién Espafiola de Industrias de la Alimentacién y Bebidas (FIAB)®, ya en
2004 anunciaba la tendencia mundial existente en el sector agroalimentario: son cada vez
maés los productos ofertados a los consumidores, pero, por el contrario, es cada vez menor
el nomero de empresas. Ello muestra que, en un clima de competencia global, las empresas
han optado por la concentracién, teniendo como resultado la aparicién de empresas de

mayor dimensién.

A nivel mundial, la industria agroalimentaria en la actualidad esté haciendo frente a
mercados muy diferentes, pero en los que pueden intuirse cierfos comportamientos

similares. Estos pueden agruparse en tres categorias diferentes:

— el mercado de consumidores de ingresos bajos y consumidor de productos bésicos,

- aquel del consumidor de ingresos medios, con tendencias de consumo hacia productos
de més valor afadido e influenciado por los gustos regionales y por Gltimo,

— un reducido, pero en crecimiento, mercado asociado a un consumidor que exige

productos de mas valor afiadido.

Para responder a todos ellos, las cooperativas necesitan ganar en dimensién de
modo que puedan ser competitivas en cualquier dmbito, ya sea en precios, calidad o

imagen de marca, efc.

Existe la idea generalizada de que la dimensién de una empresa incide directamente
sobre su actividad exportadora o internacionalizadora. Generalmente las empresas
pequefias encuentran en su mercado nacional posibilidades para seguir aumentando sus
ventas, por lo tanto, puede resultar mas facil evitar riesgos exportando a mercados
infernacionales. Por el contrario, las empresas de mayor dimensién, para continuar
aumentando sus ventas, deben acudir a nuevos mercados més alld del nacional. Son
varios los autores que han analizado la relacién existente entre el tamafo y la

infernacionalizacién de la empresa.

Calof (1994) andalizé, a partir de una muestra de empresas, el comportamiento de

las empresas exportadoras, y una de las conclusiones extraida del estudio fue que el

¢ Ganar Dimension. Una necesidad para la industria agroalimentaria esparola. FIAB (Enero
2004)
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nimero de los paises a los que exporta la empresa estd relacionado positivamente con el
tamafio de la misma. Por su parte, lto y Pucik (1993) encontraron relacién entre la
actividad internacional de la empresa y factores como el gasto en 1+D y el tamafio y
dimensién de la misma, influyendo estos positivamente sobre la internacionalizacién. En el
caso espafiol, Merino (2001) demuestra, también a partir de un andlisis a una muestra de
empresas, que la dimensién condiciona las posibilidades de disefiar una estrategia

infernacional, y més concretamente, cuando es una estrategia exportadora.

Si infentamos analizar el efecto del tamafio empresarial sobre la propensién
exportadora, es decir, la significacién de las exportaciones sobre las ventas totales, los
autores observan que la relacién es positiva, entre ellos Wagner (1995). En cambio otros
autores, no comprueban tal relacién, e incluso hablan en ocasiones de relacién negativa,

por ejemplo Wolf y Pett (2000) o Patibandla (1995).

Ademés, también se observa que la dimensién tiene influencia sobre numerosos
factores, entre ellos, sobre la productividad del trabajo. La productividad, en este ambito,
se define como el valor afadido por persona ocupada, la cual, segin ha analizado el
Observatorio Europeo para las PYME, esta directamente influida por el tamafio
empresarial. En su sexto informe (2000) el Observatorio mostré la gran diferencia en la
productividad media que tiene lugar entre las microempresas, en la que es de 30.000
euros, y las grandes empresas, donde esta magnitud se incrementa hasta los 90. 000

euros, es decir, la productividad media se triplica.

Se ha argumentado que la productividad no es sélo cuestion de tamafio, sino que
como afirman algunos autores (Atalmonte, et al. 2012), influyen otras muchas causas: el
capital humano, la innovacién, la disponibilidad de canales especificos de financiacién, la
politica de direccién, etc. De manera que todos ellos combinados de manera eficiente y
equilibrada impulsan el crecimiento de una empresa. Lo que si es una idea generalizada,
es el hecho de que una compaiia lo suficientemente productiva estard suficientemente
preparada para salir al exterior, incluso sefialan estos autores, que podria afirmarse que la

relacién causal es lineal.
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Todo ello, confirma el hecho de que la dimensién influye directamente sobre la
infernacionalizacién las empresas. La dimensién determina la productividad, y ésta dltima

tiene influencia directa sobre el crecimiento de la empresa y su internacionalizacién.

No obstante, como sefiala Baamonde (2009), esta necesidad de redimensionamiento
de las cooperativas, conlleva una serie de consecuencias sobre las que deben hacerse
consideraciones, la més notable es la de mantener la cooperativa ligada al territorio. El
autor sefiala que el dimensionamiento no esta refido con la integracién, mas bien todo lo
contrario, la sociedad cooperativa podrd seguir dando asistencia a sus productores y

siendo dinamizadora de la actividad econémica local.

Y es que la Unica posibilidad de seguir contribuyendo a la riqueza del medio rural y
el desarrollo territorial es mediante la eficiencia de las sociedades, que pasa por la
cooperacién y el redimensionamiento de las mismas; Para, de este modo continuar

apoyando a los productores y al territorio.

Sefala el autor que, en este sentido, existen muchos ejemplos en Espafia que ponen
de manifiesto la mejora experimentada por el @mbito rural, cuando la sociedades
cooperativas han ganado en tamafio. Tanto en los servicios destinados a los socios, como
en el incremento en la actividad econémica rural y, en particular, en la creacién de
empleo, que acompafia a la fusién e integracion de diversas cooperativas. Entre ofras
cosas porque se consiguen economias de escala que permiten incorporar servicios y, sobre

todo, personal técnico que serian inviables de otra forma.

Los poderes publicos también comparten la creencia de que es necesario ganar en
dimensién, para de ese modo, poder mejorar la renta de los agricultores y consolidar el

tejido industrial agroalimentario en las zonas rurales.

Una de las medidas para la persecucién de ese objetivo, ha sido la de aprobar la
ley para la Integracion de las Cooperativas y otras entidades de cardcter asociativo de
cardcfer agroalimentario, la cual tiene como objeto, tal y como enuncia su primer articulo,
fomentar la fusién o integracién de las cooperativas agroalimentarias [...] de suficiente
dimensién econdémica, y cuya implantacién y dmbito de actuacién econémica sea

supraautonémico.
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B. Cardcter localista de las cooperativas

Una de las circunstancias que mds definen a las sociedades cooperativas, es su
cardcter localista. Define la RAE al localismo como la preocupacion o preferencia de
alguien por determinado lugar o comarca. Las sociedades cooperativas, por su propia
idiosincrasia y estructura, suelen tener una preferencia por lo local, por el mercado que les

es familiar.

En este sentido, y siempre salvando las distancias, la cooperativas recuerdan a las
Sociedades Familiares. Tradicionalmente han tenido una actitud de recelo a ganar
dimensién, (como se veia en el apartado anterior), a expandirse y, como es obvio, a la
infernacionalizaciéon y es que, lo que identifica a este tipo de empresas es el miedo que

tienen a la pérdida de control de la sociedad.

Segin datos de las Cémaras de Comercio de Espafia, en las agroindustrias
espafolas dominan las formas juridicas de Auténomos, Empresarios Individuales y
Cooperativas, que a priori, son estructuras que fomentan el ‘control de la empresa’, frente
a ofro tipo de sociedades como las Sociedades Limitadas o Anénimas, que se asocian a

situaciones més incontroladas por los cooperativistas o socios originarios.

Por supuesto, el mantenimiento de la sociedad no es la Gnica razén que lleva a que
la Sociedad Cooperativa sea una de las formas juridicas mds comunes en el sector
agroalimentario. Pues no debe olvidarse que la actividad agraria requiere de la posesién
de grandes terrenos y superficie agraria, lo cual condiciona el hecho de que otros tipos de
sociedades, como anénimas o limitadas, se dediquen a este sector. La sociedad dificilmente
puede poseer tales superficies, de modo que al final acaban necesitando de un gran
nimero de proveedores, que abastecen a la sociedad continuamente, los cuales adquieren

ante la misma un enorme poder de negociacién.

Sea como fuere, este perfil local que define a las sociedades cooperativas, puede
obstaculizar el proceso de internacionalizacién, porque si algo caracteriza a la
infernacionalizaciéon de una empresa, sobre todo en los inicios, es el riesgo y la
incertidumbre. Es labor de los directivos disminuir el riesgo en la medida de lo posible,

pero siempre existe, por ello, la poca formacién de los cooperativistas en este dmbito, y
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sobre todo, el miedo al riesgo, y a la pérdida de control de la sociedad, puede frenar el

proceso.

Como se ha mostrado anteriormente, en el proceso de internacionalizacién acaba
siendo clave el redimensionamiento de la sociedad, ganando en tamafio y por
consiguiente, en competitividad. Es entonces cuando puede surgir el miedo en los socios

cooperativistas a la pérdida de control.

C. Recursos Humanos, formacién de los trabajadores

A dia de hoy, la formacién continua de las personas que trabajan y participan en la
empresa es imprescindible, y por tanto, también lo serd en las Cooperativas, como
sefialaron, los que se llamaron como, Los Pioneros de Rochadlle’, y més tarde, la Alianza
Cooperativa Internacional a través del principio de educacién, formacién e informacién, el

cual es uno de los principios del funcionamiento cooperativo (Rodriguez y Mozas, 2003).

Tradicionalmente, ésta ha sido una de las barreras a las que se enfrentan las
cooperativas agroalimentarias en el proceso de internacionalizacién, que radica en la
limitacién de su capital humano, tanto por la escasez de recursos con los que cuenta, como
por la falta de formacién de los mismos. La situacién de globalizacién que se esta viviendo
en la actualidad obliga a la empresa a implicarse en la formacién de los recursos humanos
para ser competitiva, en el proceso de contratacién valorando la misma, y ya una vez

dentro de la empresa, promoviendo la formacién continua de los empleados.

Més allé de la influencia que la formacién puede tener sobre el éxito en la
infernacionalizacién de una cooperativa, la formacién tiene especial importancia en las

sociedades cooperativas debido a su estructura de democracia participativa. Los socios

’” El movimiento cooperativo se afianza en el pueblo de Rochdale condado de Lancashire,
Inglaterra, cerca de Manchester. Donde en 1844 un grupo de 28 trabajadores de la industria fextil,
que vivian en este pueblo, trataron de controlar su destino econémico formando una cooperativa
llamada la Rochdale Equitable Pioneers Society (la Sociedad Equitativa de Pioneros de Rochdale).
Como normas que se pusieron a si mismos los 28 trabajadores, surgieron los principios
cooperativos, una serie de leyes generales por los que debian regirse las cooperativas y que
constituyeron la base filoséfica del movimiento cooperativo. Derivados de estos principios de los
llamados Pioneros de Rochdale, se mantiene la Alianza Cooperativa Internacional (ACI).
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participan en la toma de decisiones a través de las asambleas. Para una mejor gestién es
necesario que también ellos dispongan de la formacién que les acredite como tomadores
de decisiones. La falta de formacién, tanto de los socios, como de los gestores, sobre todo
en el sector agrario, explica en buena medida el halo de ineficiencia empresarial que
rodea a las cooperativas y en muchos casos, es la causa explicativa del escaso desarrollo

comercial de las sociedades (Rodriguez y Mozas, 2003).

Ademdés, como también apuntan los mismos autores, la importancia de la formacién
de los socios, generalmente se asocia a la escasa participacién en los érganos de gestion y

ademads, incapacita al socio para la gestién.

Lla implantacién en el exterior es una tarea compleja no exenta de riesgos y
dificultades, muy consumidora de recursos directivos, los cuales resultan muy escasos en las
cooperativas (Fuentes, et al. 2011). Los recursos humanos son un elemento clave para los
proyectos de implantacién exterior, ya que, la dificultad para encontrar los recursos
humanos adecuados para el desarrollo del proyecto es posiblemente el principal obstaculo

de una exitosa implantacién exterior (Buisan y Espinosa, 2007).

Buisan y Espinosa, al igual que muchos otros autores, sitban al capital humano de
una empresa como elemento esencial de una internacionalizacién exitosa de la sociedad.
Si en todas las sociedades el capital humano es importante, en las sociedades cooperativas
lo es atn mas. No sélo por el papel que juega la formacién y la calidad del mismo en el
proceso de apertura al exterior, sino porque como apunta Baamonde (2009) es
imprescindible la habilidad de los directivos para mejorar la comunicacién con la base

social de las cooperativas para que comprendan las nuevas acciones a llevar a cabo.

Como se analizaba anteriormente, uno de los obstdculos a la internacionalizacién de
las cooperativas es la aversién al riesgo de sus socios. Es por ello que es necesaria la
eleccién de un directivo que sepa comunicar a las bases cémo va a llevarse a cabo el
proceso y transmitirle seguridad sobre la situacién que se aproxima. En el modelo
cooperativo los directivos deben ser aquellos que, en el proceso de expansién y crecimiento
no olvidan los valores sociales. Carr, et al. (2008) han demostrado empiricamente que

las cooperativas exitosas son aquellas en las que existen lideres que buscan el cambio y la
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mejora sin perder de vista que su principal objetivo son los intereses de toda la

cooperativa.

Por su parte Andrés (2008) y Martin y Rodriguez (2009) consideran que también es
clave disponer de recursos humanos preparados para llevar a cabo los acuerdos de

cooperacién necesarios, en ocasiones, para poder internacionalizarse.

La infernacionalizacién, como vemos, tiene consecuencias en la gestion de Recursos
Humanos, es importante tomar conciencia de que el proceso lo desarrolla el capital
humano de la empresa, y al que hay que transmitir los valores de la organizacién. Mas
ain cuando la cooperativa se establece en el exterior, es entonces cuando con més
empefio deben trasmitirse las caracteristicas de la cooperativa, para que las mismas no se

pierdan en el proceso.

Baamonde (2009), en este sentido, hace también referencia a la dimensién de las
cooperativas, y es que, considera que el mayor tamafio permite a la empresa obtener

recursos que puedan destinarse a contratar directivos més preparados.

El tamafio favorece la disponibilidad de recursos financieros y de recursos humanos,
pero lo realmente necesario es que los trabajadores sean los adecuados para hacer frente
a la situacién de la sociedad y de los mercados, siempre sin olvidar las caracteristicas de
las cooperativas. La disponibilidad de recursos financieros y humanos contribuird a la
innovacién, cambio, adaptacién, flexibilidad y, por supuesto, a la cooperacién que exigen

hoy el éxito en la internacionalizacién, y la permanencia de los productos en los mercados.

Se requiere consolidar la cultura internacional entrelazada y siempre con la vista
puesta en la cultura de la organizacién, implicando a los trabajadores en la
infernacionalizacién, haciéndoles participes de la nueva estrategia y de los cambios que

conlleva.

Es también fundamental mejorar la competencia de los trabajadores a través de la
formacién. Cuando una empresa inicia un proceso de internacionalizacién, la limitacién de
conocimientos de sus empleados puede impedirle seguir evolucionando en el proceso. La
formacién de los recursos implicados en él, en las distintas areas, se hace imprescindible

para asegurar la competitividad en los nuevos mercados. En el sector agroalimentario la
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formacién se va haciendo cada vez més importante: la necesidad de acceder a la
agricultura integrada y a la ecologia y el cumplimiento de normativa sobre seguridad
alimentaria, asi como conocimientos mas especificos para poder tomar decisiones en todo

lo referente a la gestién empresarial (Rodriguez y Mozas, 2003).

Ameur y Gil (2003) demuestran que la formacién de los empleados tiene un efecto
positivo sobre la probabilidad de exportar. Por ello, se convierte en una ventaja
competitiva de la cooperativa que lleva a cabo una politica de formacién de los

trabajadores, frente a aquellas que no.

Pero por otro lado, gracias a las uniones de las cooperativas en las confederaciones
y federaciones, como entes de organizacién y representacion conjunta, también han
accedido a otros servicios como son los de formacién. En las confederaciones entre otros

servicios, los trabajadores asociados pueden recibir formacion.

Las cooperativas se enfrentas a algunos problemas en este sentido, en primer lugar,
por la ausencia, en muchas de ellas, de un verdadero personal o departamento de
exportacién. Al tratarse, de pequefas y medianas empresas en el mayor de los casos, el
personal es escaso, por lo que pueden encontrarse con problemas causados por la
ausencia temporal de los empleados, lo que dificulia la formacién continua. Ademés,
también se enfrentan a las barreras “mentales’ que los propios gestores de la sociedad

puedan tener hacia la formacién, pues pueden pensar que resulta una pérdida de tiempo.

Pero como incentivo, las cooperativas, al igual que todas las empresas que tributen a
la Seguridad Social por el concepto de Formacién Profesional, pueden beneficiarse de las
ayudas de formacién, ya que, disponen de un crédito anual para la formacién de sus
trabajadores que pueden hacer efectivo mediante la aplicacién de bonificaciones a la
Seguridad Social una vez realizada dicha formacién. El sistema de bonificaciones se
encuentra regulado en el R.D. 395/2007, que posteriormente desarrolla la Orden

Ministerial TAS 2307/ 2007.

Como hemos comentado, la dimensién de la sociedad influye de manera directa

sobre los recursos humanos de la misma, y también lo hace sobre la formacién. Al final,
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las cooperativas de menor dimensién son las empresas que menor actividad formativa

tienen, ya sea formacién interna o externa.

D. Organo de Gobierno en la sociedad cooperativa

Bleger y Vuotto (2005) hacen alusién al doble caracter de las cooperativas tanto en

o e, " . .2 n " n M
su condicién de “asociaciéon de personas” y de “empresa”’, como al referirse a la
“direccién” y “gestion”. La legislacion espafiola en materia de cooperativas posibilita que
las cooperativas puedan optar por diferentes estructuras organizativas: monistas y

dualistas.

En ambas estructuras se distinguen dos partes diferenciadas, estas son, la
democrdtica y la profesionalizada. Al contrario que en las empresas capitalistas, en las
que el poder reside en la direccién general o el consejo de administracién de la entidad,
en las sociedades cooperativas, el poder de decisién reside en los socios, por lo que a la
estructura de cualquier empresa capitalista (la estructura profesionalizada) habria que

superponerle ofra estructura (la estructura democrdtica) (Rodriguez y Mozas, 2003).

Esta vision conduce a la representacién de la estructura de las cooperativas bajo la
forma de dos trigngulos invertidos, en la que el triangulo superior representa a la
organizacién social y el inferior a la empresa. En la estructura dudlista, la parte superior
recoge a los distintos érganos legales: la Asamblea General y el Consejo Rector. Y en la
parte inferior se recoge al Gerente General a su direccién, que debe trabajar en méxima
colaboracién con los 6rganos legales y de representacién y a los empleados y técnicos. Por
el contrario, en la estructura monista, la parte inferior sélo recoge a los operarios o
técnicos, en ningun caso se establece una gerencia de la sociedad que se lleva a cabo por

los mismos érganos. (Grdfico 6).

60



Gréfico 6. Estructuras Organizativas de las Sociedades Cooperativas

ESTRUCTURA MONISTA ESTRUCTURA DUALISTA

<]Asamb|ea General

Consejo Rector

<—— Presidente
Estructura socio-democréatica

Estructura profesional

<j~lﬁcleo de Operador{es>

<——  Gerentey
Direccién

Fuente: Elaboracién propia adaptado de Mozas (1999) y Bleger y Vuotto (2005)

En ambas estructuras son los socios, en las asambleas generales, los que deciden la
estrategia que van a adoptar estas sociedades y, con posterioridad a las reuniones, los
consejos rectores, formados por los socios elegidos democraticamente en asambleas, son

los encargados de llevarlas a efecto.

Sin embargo, como bien sefialan Rodriguez y Mozas (2003), lo que diferencia las
estructuras monistas de las dualistas es que en la estructura monista no existe un érgano de
direccién que asesore al consejo rector y a las asambleas de socios de las conveniencia de
optar por una u ofra decisidn estratégica; es decir, no se crean puestos de trabajo para
personas con conocimientos en la gestién de empresas que asesore a los socios y al
consejo rector en sus decisiones, son los socios los que gestionan integramente las
sociedad. En la estructura dualista, en cambio, si existen directivos, se crean puestos de

responsabilidad, tales como, Director General y Directores por departamentos. Estos
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departamentos son ocupados por profesionales de distintas dreas que pueden ayudar a los
socios y al consejo rector en la adopcién de decisiones, siendo responsables de su

ejecucién, posteriormente.

El problema se plantea en aquellas cooperativas que deciden gestionar la sociedad
valiéndose sélo de su estructura democrdtica, sin contar con la asistencia de profesionales
en las distintas dreas que son requeridas en el proceso de internacionalizacién, y mas
concretamente, del Director de Exportaciéon o Internacionalizacién. Como hacia referencia
anteriormente, sefialan Fuentes, et al. (2011) al proceso de internacionalizacién como un
proceso muy consumidor de los recursos directivos de una empresa. Generalmente son los
directores de exportacién los que gestionan la internacionalizacién del producto desde el
principio al final: definen la estrategia global, andlisis o retrospeccién del mercado de
destino, andlisis y control de los riesgos del mismo, examen de las necesidades de
financiacién en el proceso de internacionalizacién, estudio de la adaptacién del producto,
asistencia a encuentros empresariales, ferias internacionales, reuniones con los agentes o

distribuidores en los mercados obijetivo, y un largo efc.

Todo ello hace que aquellas cooperativas que no cuenten con una estructura
profesional tengan una desventaja frente al resto que si lo hacen y sobre todo, si se cuenta

con recursos suficientemente preparados y formados.
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E. Comercializacién

Por otra parte, desde el punto de vista de la comercializacién e internacionalizacién,
todos coinciden en la importancia de la dimensién, tanto para acceder a determinados

mercados y clientes, como para tener capacidad de negociacién. (Baamonde 2009).

Una de las mayores desventajas que presenta la comercializacién en el sector
agroalimentario, es el bajo poder de negociacién que tienen las cooperativas y el resto de
sociedades productoras, frente a los grandes distribuidores. En el sector agroalimentario,
nos encontramos ante un producto que apenas requiere elaboracién ni manufacturacién,
por lo tanto, es un producto de fécil sustitucién entre los diferentes productores. A ello se
suma el hecho de que sea un producto perecedero, lo que aumenta la presién sobre los
productores y, en muchas ocasiones, les obliga a vender el producto por el mero hecho de
evitar unas pérdidas mayores. Ademds, como sefiala Baamonde, el tamafio adquiere en la
comercializacién una posicién determinante, la atomizacién del sector influye también en

el aumento del poder de negociacién de las distribuidoras.

Groso modo, el sector de la distribucién en Espafia y en el resto de paises de la UE,
se ha caracterizado por una concentracién de la distribucién, es decir, por el liderazgo de
supermercados y dliscount. El sector de la distribucién en la Unién Europea se encuentra

totalmente globalizado, y en él que destaca el escaso poder de de los productores.

Sdanchez et al. (2011), en referencia a la tendencia en el sector de la distribucién en
Europa, enfatizan en el surgimiento, cada vez mayor, de movimientos hacia la
concentracién y globalizacién del sector. Un fenémeno de concentracién creciente que estd
llevando a la unién, absorcién y fusién entre las cadenas europeas. Las grandes empresas
mayoristas tienden a la internacionalizacién y a la fusién con otras empresas mayoristas en
busca de una posicién mas favorable en la negociacién con los fabricantes y con sus

clientes.

También entre el comercio minorista se estd desarrollando un proceso de
infernacionalizacién, ya que éste representa una oportunidad de lograr economias de
escala y un refuerzo del poder de compra frente a mayoristas y fabricantes. Como

consecuencia, las grandes empresas minoristas deciden introducirse en nuevos mercados
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extranjeros para intentar incrementar su cifra de negocios. En muchas ocasiones, el
crecimiento exterior de estas empresas se basa, en gran medida, en la compra de ofras

empresas minoristas o en la fusién con ellas.

Como sefialan Fernandez et al. (2007), se estdn produciendo numerosos cambios, y
los canales de distribuciéon se han alejado asi de los tradicionales circuitos lineales de

comercializacién, con fases de distribucién, agentes y donde las funciones estaban bien

definidas.

Con la intencién de paliar algunas de las consecuencias que sufren las cooperativas
agroalimentarias, a causa del, cada vez mayor, poder de la distribucién se han aprobado
dos leyes en los Gltimos tiempos. Una de ellas, la Ley de fomento de la infegracion de
cooperativas y otras entidades asociativas (BOE n° 185 de 3 de agosto de 2013) ya fue
comentada en el apartado dedicado a la dimensién de las cooperativas, que tiene entre
sus objetivos el de fomentar la integracién y potenciacién de grupos comercializadores de

base cooperativa y asociativa.

Por otro lado, la Ley de medidas para mejorar el funcionamiento de la cadena
alimentaria (BOE n° 185 de 3 de agosto de 2013), parece tener dos misiones claras:
mejorar las relaciones comerciales entre los agentes de la cadena y reforzar el poder de
mercado de los productores. Se establece la obligacién de contratar por escrito las
operaciones comerciales, se prohiben las modificaciones de las condiciones contractuales
establecidas en el contrato, salvo cuando sean de mutuo acuerdo. Ademds, se crea un
régimen sancionador administrativo para incumplimientos de la ley. Esta ley no sélo
favorece la comercializacién y competitividad de los productos en el territorio nacional,
sino que lo asegura en el resto de paises de la Unién Europea, que como Espafia, hayan
adoptado las medidas que, tanto el parlamento, como la comisién venian solicitando.
Ademas por supuesto, serd de obligado cumplimiento en aquellos casos que la legislacion

espafiola sea de aplicacién en el contrato.

En relacién a los canales de distribucién utilizados por las cooperativas, como se vio
en un apartado anterior, se observa una fuerte dependencia de los intermediarios, ya sean
espafoles o extranjeros, el 50% de las cooperativas, se sirven en la exportacién de

infermediarios espafioles y el 57%, se sirve de intermediarios extranjeros. Por otro lado, el
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24% venden en el exterior a través de otras cooperativas. Y sélo un 6% distribuyen a través

de una delegacién propia.

El ganar en dimensién podria suponer, para muchas sociedades, la eliminacién de
intermediarios en su canal de distribucién, pudiendo negociar de forma directa con los
mayoristas y minoritas internacionales; lo que conlleva una rentabilidad mayor para el

agricultor.
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5.3 Dificultades Financieras

Otro de los principios que recoge la ACl (1995) es que las cooperativas son
organizaciones auténomas de autoayuda, gestionadas por sus socios. Por tanto, si firman
acuerdos con ofras organizaciones, incluidos los gobiernos, o si consiguen capital de
fuentes externas, lo hacen en términos que aseguren el control democrético por parte de

sus socios y mantengan su autonomia cooperativa.

En el normal desarrollo del comercio exterior se producen continuas necesidades de
financiacién, entre otros motivos por los desfases que suelen producirse entre los pagos y
los cobros, en la comercializacién de los productos. Siempre se producen estos desfases,
pero mds ain cuando los productos son adquiridos por grandes cadenas de distribucién,
cuyos pagos suelen realizarse a 120 dias. No deberia darse tal situacién, pues en muchos
casos, en el sector agroalimentario, nos encontramos ante bienes de consumo que se

adquieren y se ponen a disposicién del cliente en un plazo muy breve.

La financiacién de las exportaciones suele darse en dos momentos principalmente;
con anterioridad a la entrega, para financiar todo el proceso productivo, y con
posterioridad a la misma, como medio de financiacién del aplazamiento del pago del

importador.

Desde el afio 2009, segun informa Cooperativas Agro-Alimentarias de Espafia, se
ha asistido a una restriccién del crédito en el sector agroalimentario mayor que en el resto
de sectores. En el sector agroalimentario el recorte se ha situado cercano al 12%, mientras

en el resto de actividades econémicas ha sido menor, cercano al 4%.

También informa de que este recorte mayor no se ha debido a wun
sobreendeudamiento del mismo, ni tampoco a tasas de morosidad mas altas, pues la tasa

de créditos dudosos ha sido mas baja que en el resto de actividades en los Gltimos afios.

Maietta y Sena (2010) han demostrado que las cooperativas parecen estar mas
capacitadas que otras empresas para reducir ineficiencias cuando el crédito es escaso. Y
es que, en el caso de las cooperativas agroalimentarias, en la mayoria de los casos, la

escasez de prefinanciacién puede estar solventada gracias a los socios cooperativistas. Es
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decir, lo cooperativistas recogen la materia prima y la ponen a disposicién de la
cooperativa, mds tarde ésta serd la encargada de procesarla cuando sea necesario y en la
medida que se requiera. Ya una vez que se haya comercializado, y se haya cobrado, se
paga a los cooperativistas en proporciéon a lo aportado. Mientras en ofro tipo de
sociedades, el primer desembolso debe hacerse para la compra de materias primas, que

mas tarde deberan ser procesadas.
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6. Estudio Empirico: La
Internacionalizacién de ACOREX'y

Almazaras de la Subbética
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6.1. Estudio y Metodologia

Tras el andlisis de la situacién del cooperativismo en la actualidad y la revisién de la
literatura sobre la problemédtica de sociedades cooperativas en el proceso de
infernacionalizacién, he procedido a realizar una investigacién sobre la misma, realizando
un estudio empirico sobre dos cooperativas que han logrado alcanzar los mercados

exteriores y hacerlo con éxito.

Para ello, he realizado una entrevista en profundidad?® a los Export Managers de dos
prestigiosas cooperativas. Una de ellas de primer grado, cooperativa del sector oleicola,
Almazaras de la Subbética; y otra de segundo grado: ACOREX, la mayor sociedad del
sector agrario en Extremadura, la cual agrupa unas 42 cooperativas. El hecho de haber
podido entrevistar a dos miembros sociedades cooperativas tan distintas, considero ha
enriquecido més la investigacién, de modo que, pueden verse las diferencias existentes

entre una de menor tamafio frente a otra de mayor dimensién.

A continuacién, y con la intencién de resumir y aclarar el procedimiento seguido en
la investigacién, se recoge el mismo en la siguiente tabla, en la que se muestra la ficha

técnica del estudio realizado sobre las dos cooperativas.

8 Pueden encontrar la entrevista en el apartado de Anexos.

71



Metodologia de la
investigacién

Unidades de andlisis

Ambito geografico

Universo

Fuentes de
informacién

Fecha de realizacién

Tabla 9. Ficha técnica del estudio

Entrevista en profundidad

Agrupacién de Cooperativas de Regadio de Extremadura, ACOREX, S.C.L

Almazara de la Subbética, S.C.A

Comunidad Auténoma extremeiia

Provincia de Cérdoba

Sociedades Cooperativas agrarias

Interna: Entrevistas en profundidad, dossier informativo, paginas web.

Externa: medios de comunicacién.

Fecha de inicio: Octubre 2013

Fecha de finalizacién: Noviembre 2013

Fuente: Adaptado de Villarreal y Landeta (2007), en Ortega et al. (2011)
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6.2. Almazaras de la Subbética

la Sociedad Cooperativa Agricola de primer grado

Almazaras de la Subbética fue creada en 2007, resultado de la
Almazaras
de la Subbética fusién de los prestigiosas y experimentadas cooperativas: S.C.A

Virgen del Castillo y S.C.A Olivarera Nuestro Padre Jests Nazareno.

La S.C.A Virgen del Castillo fue fundada en 1954, era una cooperativa con més de
50 afos de experiencia en el cultivo del olivar y en la fabricacién de aceite de oliva de
calidad reconocida, al igual que la segunda, fundada a principios de la década de los 60
con trayectoria ascendente y también reconocida nacional e internacionalmente por la

calidad en sus zumos de oliva.

La sociedad cooperativa, en la actualidad, estd compuesta por alrededor de 4.000
socios, que representan una superficie olivar de 15.000 hectdreas, cuenta con dos centros
de produccién y almacenado, la central y el centro principal en Carcabuey y un segundo
en Priego de Cérdoba. La produccién de la cooperativa se inserta dentro de la prestigiosa

Denominacién de Origen: Priego de Cérdoba.

Almazaras de la Subbética ha conseguido superar los obstéculos de la orografia
accidentada de sus plantaciones y los mayores costos de laboreo y recoleccién. Con la
modernizacién de sus técnicas de cultivo: cubierta vegetal, olivar de produccién ecolégica
y produccién integrada, efc., el empleo de pequefia y moderna maquinaria y la apuesta
por la méxima calidad, adaptando la tecnologia y tradicién a la calidad de los

consumidores.

En el sector olivarero la sociedad cooperativa es una de las formas societarias mas
habituales, de hecho, segin los datos de Cooperativas Agroalimentarias, las cooperativas

acaparan mas del 70% de la produccién nacional de aceite de oliva.
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A. Produccién, fabricacién y almacenaje

La actividad principal de la cooperativa es la produccién de aceite de oliva de la
méxima calidad, pero no es la Unica, se contempla de la preparacién y el curado de
aceitunas de mesa. Igualmente aprovechando la actividad agraria de las huertas de la
Subbética con el cultivo de membrillo, Almazaras de la Subbética procesa y comercializa

el membrillo natural y productos derivados.

En su centro principal de produccién cuenta con una superficie de 350.000 metros
cuadrados, y se ubica en el municipio de Carcabuey. Las instalaciones para la molturacién
fueron de las mdas novedosas en su dia, acordes con el espiritu innovador que desde
siempre ha imperado en la cooperativa. El patio de entrega de aceituna ocupa una
superficie de 10.000 metros cuadrados y cuenta con siete tolvas de recepcién, que, a su
vez, contindan con siefe lineas de limpieza totalmente independientes. Esto permite realizar
una separacién exhaustiva de la aceituna segin sus calidades y destino (arbol,

Denominacién de Origen, arbol ecolégico, arbol convencional, arbol de segunda y suelo).

El disefio de estas lineas y de la industria en su conjunto aprovecha las pendientes
naturales del terreno, con el objetivo de optimizar el funcionamiento de la maquinaria y
minimizar el coste energético. Una bateria de 22 tolvas de acero inoxidable permite
almacenar 1.200.000 Kg de aceituna perfectamente diferenciada y clasificada. Una
capacidad de molturacién de 1.000.000 Kg /dia, con diez lineas de produccién, facilita
de la obtencién de seguir con esa separacién rigurosa que inicia el agricultor en el propio
campo. Igualmente, una bodega con una capacidad de 8.500.000 Kg, asegura la

consecucién del objetivo final: la calidad.

Actualmente en las instalaciones de Almazaras de la Subbética se moltura entre 50 y
70 millones de kilos de aceitunas dependiendo de las condiciones meteorolégicas y del afio
en cuestion. De ello se producen entre 11 y 15 millones de litros de aceite virgen, de los
cuales el 80%, merecen la calificacién de aceites de oliva virgen extra, lo cual puede dar
una idea del celo y rigor con el que se trabaja en todas las fases del proceso: labores

culturales, recoleccién, transporte, recepcién, limpieza, molturacién y almacenado.
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Su segundo centro de recepcién, produccién y almacenamiento de aceite, situado en
Priego de Cérdoba, dotado también de la maquinaria y procesos més modernos en la
fabricacién del aceite de oliva, esté preparado para molturar 15.000.000 de kilos de
aceitunas al afio, con 6 lineas de recepcién y preparada para soportar una molturacién
diaria de 150.000 Kg de aceituna; utilizando la misma filosofia de la Almazara principal

situada en Carcabuey para diferenciar en cada linea, calidad, tipo de produccién, etc

Dentro de las variedades de aceitunas que se molturan en la cooperativa, el 60% de
la produccién total de aceite proviene de aceitunas de la variedad picuda, un 25% de la

variedad hojiblanca y el resto de la variedad picual.

Con referencia a la produccién de aceite ecolégico de alta gama, ha crecido de una
forma apreciable estos Gltimos afios, siendo considerado por sus premios y reconocimientos
como uno de los mejores aceites ecolégicos del mundo y el més galardonado en Espafia en
esta categoria. En 2012, se le ha dado el premio al mejor aceite de oliva del mundo,
resultado de las puntuaciones obtenidas en los 18 concursos internacionales mas

prestigiosos del mundo (7he World’s Best Olive Oi/2012).

B. Certificaciones

Almazaras de la Subbética, tiene un buen nimero de certificaciones ademds de los
correspondientes registros sanitarios para la fabricacién y envasado de aceite de oliva,

como son:

1. Certificacién IFS Y BRC, para la comercializacién del aceite de oliva envasado.
2. Certificado de conformidad CAAE, para la produccién y etiquetado de productos
ecolégicos.

3. Calidad Certificada de la Junta de Andalucia.

4. Certificado Empresa perteneciente a la Denominacién de Origen Priego de Cérdoba.
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C. Premios y reconocimientos

Almazaras de la Subbética, y la fusién de las cooperativas que la fundaron han
recibido multitud de premios y reconocimientos a lo largo de la historia. No solo por la
calidad de sus aceites, sino por su trayectoria en la mejora continua, la innovacién y el

respeto al medio ambiente.

> Premio a la Mejor empresa Agroalimentaria 2002.

> Premio Alimentos de Espafia 2008 y 2010.

> Premio a la Gestion Medioambiental.

> Premios 2012. Segunda mejor almazara por la calidad de los aceites por 7he
World'’s Best Olive Oil y Premio Dinasty of the years by Monocultivar (Milan-
ITALIA).

> Premios 2013. Mejor Almazara del Mundo 2013 por la calidad de sus aceites de
oliva virgen extra. Tomando como referencia las puntuaciones obtenidas por sus
aceites de oliva virgen extra en los 18 principales certémenes y premios mas

prestigiosos a nivel internacional.
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6.3. ACOREX

A. Informacién de la sociedad y cifras

la Agrupacién de Cooperativas de Regadio de
Extremadura, ACOREX, S.C.L. inici6 su andadura como

ACO rex proyecto cooperativo en 1985, siendo promotoras cinco

cooperativas de las Vegas del Guadiana.

En su 2° afio ACOREX contaba con veinticinco cooperativas asociadas y ha pasado
a ser en la actualidad la primera empresa extremefia del campo, integrando el trabajo de
42 cooperativas. En la siguiente tabla estan reflejados algunos datos que muestran la

dimensién de la cooperativa.

Tabla 10. ACOREX en cifras

N° Agricultores 6.500
N° Cooperativas 42
N° Trabajadores Directos 1.000
Facturacién 2012 (€) 245.000.000

Fuente: Flaboracion propia a fravés de www.acorex.es

Las cifras de ACOREX hablan por si mismas, y més si cabe, si son comparadas con
las de hace 25 afios cuando fue fundada. La cooperativa se inicié con la unién de 5
cooperativas y en la actualidad es la unién de 42. Ha aumentado su seccién de 2 a 22
secciones; y ha pasado de de facturar 6 millones de euros a facturar 245 en el afio 2012.
Ello ha supuesto un incremento superior al 10% en un entorno de crisis econdmica

generalizada.

ACOREX ha apostado por la integracién vertical en varios de los segmentos de
mercado en los que opera. los subsectores en los que la sociedad trabaja, pueden

resumirse en los siguientes:
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— Pienso

— Cultivos, arroz y Olivar

— Ingenieria, presta servicios profesionales en materia de ingenieria, gestién y
consultoria.

— Suministros, garantiza la disponibilidad de suministros para la produccién
agricola.

- Ganaderia

- Frutas y Hortalizas

— Cereales y materias primas

—  Fertilizantes

— ACOSIERRA, destinada a la transformacién final de los productos derivados
del cerdo ibérico, fabrica de jamones y embutidos.

- CEPA S.A., encargarda de la comercializacién directa de productos

agroalimentarios al consumidor bajo diferentes marcas: Guadiala, Desierra.

B. Marcas y Comercializacién

Este grupo empresarial extremefio es conocido en el mercado por tres marcas:

Desierra y Guadiala -para productos de consumo humano- y Acorex.

Desierra es la division de productos “delicatessen” y de tiendas especializadas de la
cooperativa. Es la marca que representa a los productos de seleccién, calidad notable

reconocida, productos derivados del cerdo ibérico, frescos y curados.

la marca Guadiala representa a un surtido de productos agroalimentarios
elaborados con técnicas de produccién respetuosas con los ciclos naturales de las plantas y
de los animales, procesados en instalaciones dotadas de la més moderna tecnologia y
sometidos a exigentes controles de calidad. Los productos que se comercializan para los

consumidores son: jamones y embutidos, quesos, miel, aceite, arroz y tomate.

Y por Gltimo, la marca Acorex se identifica con una nueva filosofia con una imagen
sencilla y moderna, representada en productos de Acorex como fertilizantes, semillas,

piensos, riegos y también en fruta y hortaliza fresca.
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C. La internacionalizacién

Pero la agrupacién de cooperativas extremefias quiere seguir creciendo, tal y como
viene haciendo en los dltimos afos. De hecho, desde 2003, ACOREX ha llevado a cabo
inversiones por valor de 82,8 millones de euros con un objetivo claro: pasar de producir a

transformar y vender en todos los sectores en los que opera.

En los préximos meses se abrirdn nuevas plantas transformadoras. La clave de este
crecimiento sostenido en un marco tan complicado se basa, sefialan dichas fuentes, en la
diversificacion. Esto permite que ante la actual crisis que atraviesa el sector del porcino, la
facturaciéon de ACOREX se compense a través del buen momento que viven ofros sectores,
mientras que en el pasado fue precisamente el porcino el que compensé la crisis del

tomate.

Ese crecimiento tendrd solamente un limite, que es su capacidad financiera, el onico

condicionante para ACOREX.

Sin embargo, la compahia estd convencida de que el futuro pasa por crecer ain mas
para poder competir con las grandes multinacionales, superando las barreras locales y
autonémicas. En este sentido, ya ha iniciado los trabajos para poner en marcha una
sociedad internacional, a través de la asociacién de ACOREX con una cooperativa

portuguesa de segundo grado.
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6.4. Los resultados del estudio

La entrevista realizada a la Sra. P. Guerrero, Directora de exportacién de Almazaras
de la Subbética (en adelante ADS) y a el Sr. L. Paz (Director de Exportacién de la Seccién
de Tomate de ACOREX), se encuentra adjunta como Anexo. De las mismas he sacado las

siguientes conclusiones y resultados que se desarrollan a continuacién.

La primera cuestion hacia referencia al dia a dia de la cooperativas, al ser ellos
trabajadores de la misma y no socios, le pregunté si ellos podian percibir que su trabajo
diario lo desempefiaban para una sociedad cooperativa. La directora de exportacién de
ADS remarcaba que, sobre todo, sentia que trabajaba en una cooperativa, por la rigidez
en la toma de decisiones, unas de las dificultades que ya se apuntaban en el apartado 5.
En su opinién, lo que més caracteriza el trabajo diario de las cooperativas es que todas las
decisiones deben aceptarse por el Consejo Rector, lo que hace que sus decisiones se vean

ralentizadas.

Por su parte, el Sr. Paz hace referencia a la vocacién de todos los departamentos de
la cooperativa por el socio. Incluso desde su departamento, que es comercial, siente que su
trabajo se debe al socio y a la cooperativa. Ellos deben asegurar la venta del producto
aportado por el socio, de modo gue se logra una concentracion de la oferta, en las ventas,
al jgual que se produce en la demanda de factores de produccion, dada su infegracion

vertical, siempre con el fin de aumentar la renta del socio agriculfor.

La segunda cuestion trataba sobre en qué aspectos consideraban que se llevaban a
cabo los principios cooperativos, ambos coinciden que en todos los dmbitos se llevan a

cabo.

En relacién a la valoracién de los aspectos positivos y negativos de una sociedad
cooperativa, para el Director de exportacién de ACOREX existen aspectos positivos y
negativos en la sociedad cooperativa, pero prevalecen los positivos. Como ya habia
comentado al principio de la entrevista, uno de los aspectos més positivos e importantes es
el de la concentracién de la oferta y la demanda de recursos, lo que aumenta la renta del
agricultor. Por otro lado, y hablando por su experiencia en ACOREX, valora el hecho de

que haya cooperativas que hayan logrado hacer de su Consejo Rector un érgano

80



asimilado a un Consejo de Administracién de una empresa. Lo que le ha dado mds
margen de maniobra y flexibilidad a los deparfamentos para frabajar. los aspectos
negativos de una sociedad cooperativa los encuentra en relacién a este tema, porque
reconoce que existen cooperativas donde el Consejo Rector es el punto débil de la
sociedad. En palabras suyas: los Consejos Rectores tiene una vocacion muy grande al
sector cooperativo y hacen un esfuerzo muy importante, pero es cierfo que quizd si esos

Consejos Recfores fueran algo mds profesionalizados se avanzaria mds rdpido.

Por su parte, P. Guerrero destacé que lo més positivo, en su opinién, es el hecho de
trabajar para una comarca o zona rural, ayudando a su desarrollo y crecimiento, y
también destacaba la familiaridad y cercania con la que trabaja. También consideraba un
aspecto positivo que el producto se controle desde el arbol hasta la botella, fodo se va
realizando con supervision fécnica, pero por parte de los principales inferesados en que la

empresa funcione, todos son socios.

Ademés este hecho es muy valorado por los clientes, tal y como ella comentaba: /os
importadores y consumidores en el exterior valoran nuestro arraigo a la zona, por la

vinculacién social y por la antigiedad de la empresa ya que la primera raiz data de 1956.

Y como aspecto negativo destacaba la lentitud con la que se toman las decisiones y

su dificultad.

En la valoracién de los diferentes aspectos positivos y negativos de los dos
entrevistados, puede apreciarse la diferencia que hay entre las sociedades debido a su
dimensién. Mientras la directora de exportacion de ADS destaca como aspecto negativo la
ralentizacién del proceso de toma de decisiones, L. Paz celebra que en el caso de ACOREX

se haya salvado este obstaculo tan comin en el dmbito cooperativo.

En las siguientes cuestiones les pedi a los entrevistados que analizasen y se

pronunciasen sobre aquellos aspectos que yo he ido estudiando a lo largo del Trabajo:
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1. Ralentizacién en la toma de decisiones

Como ya comentaba L. Paz, cuando la Junta Rectora de una cooperativa funciona
como un Consejo de Administracién de una empresa supone un punto importante a favor,

ya que da mucho margen de maniobra a la hora de trabajar.

Sin embargo, también puntualizaba que no siempre se encuentran con esta facilidad,
como él mismo sefializaba: no siempre ocurre y es uno de los principales obstdaculos a la
infernacionalizacién, puede decirse que sigue siendo una de las maferias pendienfes. Y es
que él reconocia que se ha avanzado muchisimo en este aspecto, pero a pesar de la gran
dimensién del grupo, cree que en ocasiones, /a foma de decisiones es lenta debido a la

obligatoriedad de votar las mismas en Consejo Recfor.

Por su parte P. Guerrero, reconocia que se han hecho modificaciones y se ha
flexibilizado la toma de decisiones por la Asamblea General y el Consejo Rector pero, ain
asi, explica, se sigue necesitando demasiados pasos y vistos buenos para que finalmente

algo se haga y esto hace que el tiempo pase.

2. La dimensién o tamaiio de las sociedades

También en relacién al tamafo, los dos Directores de exportacién tienen opiniones
diferentes. Por su parte P. Guerrero, en lo que al tamafio se refiere piensa que se requiere
un minimo tamafio para alcanzar un personal adecuado. Personal que esté capacitado y
permita a la empresa realizar todas las tareas, con todas las particularidades y
requerimientos que tiene la exportaciéon (documentacién, detalles de envasado, efc.).
Contaba la anécdota de que algunos agentes e importadores se habian puesto en contacto
con su departamento tras haber tenido que romper relaciones con cooperativas de la zong,
que al no tener suficiente personal cualificado en comercio exterior, no habian podido

tramitar con éxito los pedidos y solicitudes de sus clientes.

Mientras P. Guerrero relacionaba la dimensién de la cooperativa con los recursos
humanos, L. Paz, relacioné la dimensién de la sociedad con la aversién o no a la

exportaciéon. En su opinién las pequefias y medianas empresas son mds reacias a
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comercializar su producto en el exterior. Tal y como afirmaba: of fener una cartera de
clientes local bien definida, prefieren no arriesgar. Suvelen ser las cooperativas de mayor
dimension las que foman esta iniciativa e infenfan comercializar infernacionalmente parte

de su produccion.

El director de exportacién de ACOREX puso como ejemplo a dos cooperativas de
gran dimensién y de ulterior grado: Tomix y Tomalia. Ambas estan dedicadas en exclusiva
a la elaboracién de concentrados de tomate y troceados en formato industrial, y

comercializan el 80% de su produccién fuera de Espafia.

3. El cardcter localista de las cooperativas

Para L. Paz més que el cardcter localista o el miedo a perder el control de los
cooperativistas, lo que més obstaculiza el proceso de internacionalizacién es la falta de
formacién del propio Consejo Rector. £/ desconocimiento o el miedo de los agriculfores a
introducirse en nuevos mercados intimida al Consejo Rector que no da el paso hacia la

Iinfernacionalizacion.

P. Guerrero comenta que en ADS no tiene la sensacién de que en la cooperativa
exista ese miedo a la salida al exterior, también, en parte, porque ya se habia creado el
Departamento de exportacién. Si comparte con L. Paz, que el desconocimiento de los
socios es uno de los factores més obstaculizadores del proceso de internacionalizacién. De
hecho comentaba que el desconocimiento, en su caso, ha influido no para perder el miedo
al riesgo, sino al contrario. los socios tienen planfeamientos, que aunque por tu
experiencia sepas que la propuesta no va a funcionar, debido a nuestro tjpo de empresa y

producto, asi como por el pais que se propone, debes dedlicarle mucho mds tiempo.

4. Organizacién de la Sociedad

Ambas sociedades cooperativas son dualistas, y este es uno de los factores que ha
influido en el éxito de la misma. En el caso de ADS, también algunos socios forman parte

del Consejo de Administracién.
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5. Gestién de Recursos Humanos

Los entrevistados, en este aspecto, comparten la idea de que los trabajadores deben
ser seleccionados por el perfil profesional y personal mas adecuado al puesto que se
pretende cubrir. Aunque también consideran que es muy importante que desde un
principio se le muestren cudles son las diferencias que caracterizan a la sociedad

cooperativa.

El Director de exportacion de ACOREX reconocia en este aspecto que la propia
dimensién de la cooperativa determina la gestion de los RRHH y la formacién del personal
contratado. En funcién de la estructura que adopte la cooperativa, en algunas ocasiones no
se contrata a personal suficientemente formado, sino que son los propios cooperativistas
quienes gestionan la sociedad. £n el caso de ACOREX, gran parfe de las cooperativas

cuentan con personal perfectamente formado y a la altura de la labor que desemperan.

6. Comercializacién

L. Paz afirmaba, en relacién a la comercializacién del producto, que siendo una
cooperativa de segundo grado, las 42 cooperativas base que conforman el grupo aportan
sus producciones para que sea Acorex quien las comercialice. Esto hace que su poder de
negociacién sea muy alto frente a los clientes. La produccién de todas las cooperativas es
repartida entre los correspondientes departamentos comerciales, tanto nacionales como
infernacionales, que se encargan de comercializar los productos aportados. Afirmaba,

también, que no han encontrando ningun obstdculo para la comercializacién internacional.

P. Guerrero, por su parte, hacia referencia a los clientes de todo tipo que tiene la
cooperativa, intermediarios espafioles y extranjeros, importadores, comisionistas. 7enemos
delegaciones en varios puntos de Esparfa pero no en el exterior, aunque si frabajamos con

clientes de muchos arios casi como si fueran nuestras propias oficinas en ese pais.

También hacia referencia a que a Almazaras de la Subbética, muchas cooperativas

le venden el aceite, siempre que cumpliese con los requisitos de calidad. Lo cual hace que
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crezca su produccién, compran el aceite a granel y después deberén envasarlo y

comercializarlo.

7. Dificultades financieras

Especificaba el export manager de ACOREX que ol igual que gran parte de las
empresas nacionales, nuestra cooperafiva se enfrenta a una pérdida de financiacion
bancaria préxima al 40%. Pero también reconocia, al igual que lo hizo P. Guerrero, que dl
tratarse de una sociedad cooperativa, el socio agricultor estd “obligado” a aportar su
producto para que sea comercializado desde los departamentos propios, lo que evidencia

la clara ventaja de este tipo de sociedades frente al resto.

L. Paz puso como ejemplo lo sucedido en la dltima campafia de recoleccién del
tomate, lo que supone un claro ejemplo que evidencia la ventaja cooperativista de cara a
la internacionalizacién. Debido a las dificultades financieras y mala sitvacion del sector
horfofruticola, la gran mayoria de las empresas privadas y fdbricas procesadoras de
fomate se vieron obligadas a reducir notablemente sus producciones. Esfo supuso un
aumento imporfanfe de sus costes de produccion y un desplazamienfo negativo importante
dentro del propio mercado. Sin embargo, ACOREX y sus cooperativas, a pesar de afrontar
la misma perdida de financiacion, cventa con la confianza de los propios socios
agriculfores y ha podido mantener los mismos volimenes productivos de las camparias
anferiores, pudiendo asi satisfacer la demanda de todos sus clienfes tanto nacionales como

infernacionales.

Acerca de sus mercados prioritarios

La dltima de las preguntas estaba dirigida a conocer los principales mercados a los

que se dirige la sociedad en la actualidad.

En el caso de Almazaras de la Subbética, aunque P. Guerrero reconocia que van
poco a poco abriéndose camino, los principales son: Alemania, Inglaterra, Canadg,

Francia, Perd, México, Japén y Estados Unidos.
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En el caso de ACOREX, los principales mercados son: Reino Unido, Alemania,
Francia, Portugal, ltalia y Rusia. Reconocia L. Paz, que si tuviera que seleccionar uno de los
mercados, se decantaria por Francia, entre ofros motivos por cercania, pofenc/a/,

capacidad de compra y similitudes culturales.

Los principales destinos de exportacién de ambas cooperativas coinciden con los
paises a los que més exporta el sector agroalimentario en general en los dltimos afios,

como se vio en la Tabla 7, en el tercer apartado.

86



87

7. Conclusiones



88



Del trabajo y el estudio de la internacionalizacién de las dos cooperativas estudiadas
he podido extraer varias conclusiones; pero sobre todo la idea de que, es cierto que las
sociedades cooperativas tienen algunos obstéculos si se les compara con las sociedades
capitalistas, pero también es cierto que tienen algunas ventajas muy importantes frente a
éstas. Todo ello conlleva que, aquellas sociedades que sepan salvar las desventajas a las
que a priori se enfrentan, y potenciar aquellas ventajas de las gozan, podran ser

competitivas en igualdad con el resto de sociedades.

En cuanto a las dificultades politicas, pueden provocar una ralentizacién en la toma
de decisiones, pero también se convierten en un mecanismo de compromiso. Es decir, el
hecho de que se rija por un sistema democrdtico, hace que la implicacién de los socios con
la estrategia de la empresa sea mucho mayor. Por lo tanto, si se encuentra el término
medio, en el que la implicacién de los socios y su opinién marquen las directrices a seguir
por érganos dotados de competencia para dirigir el dia a dia de la sociedad, se habra

logrado transformar en ventaja competitiva lo que era una desventaja.

De las dificultades estratégicas que se han analizado, todas muy relacionadas entre

si, pueden extraerse numerosas conclusiones. En relacién a la dimensién de las sociedades,
se comprobé que la atomizacién empresarial es una de las caracteristicas de las
sociedades del sector agroalimentario y, en concreto, del sector cooperativo
agroalimentario. Los datos asi lo corroboran, puesto que el 74,25% de las cooperativas
tienen una facturacién inferior a 5 millones de euros, muestra de que el sector se compone

de muchas empresas de pequefia entidad, lo cual dificulta la internacionalizacién.

Han sido muchos los autores, Calof (1994), lto y Putick (1993), Merino (2001), los
que han demostrado que la dimensién tiene una influencia directa sobre la

internacionalizacién, asi como sobre la productividad, la cual también influye sobre la
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misma. Por lo tanto, el reto actual al que se deben enfrentar las sociedades cooperativas es
el de aumentar su tamafio, de modo que sean mds competitivas y puedan acceder a
mercados de mayor dimensién. Ademds este redimensionamiento de las sociedades

cooperativas es el tnico medio para seguir contribuyendo a la riqueza rural.

La comercializacién se encuentra también en intima relacién con la dimension de la
sociedad. Sobre todo porque, como apuntaba Baamonde (2009), mejora el poder de
negociacién de las entidades. L. Paz (ACOREX) hacia referencia a que la concentracion
de la oferta de todas las cooperativas de primer grado, y por consiguiente agricultores que
componen ACOREX, suponia una mejora de la posicién del agricultor en los distintos

canales de distribucién.

También puntualizaba P. Guerrero (Almazaras de la Subbética) que la mayor
dimensién de la sociedad es un medio para tener acceso a un personal més cualificado. La
gestién y la formacién de los Recursos Humanos se convierten en piezas clave de todo
proceso de internacionalizacién empresarial. En el caso de las cooperativas, la gestion de
RR.HH estd profundamente relacionada con el tipo de organizacién de la sociedad
cooperativa: monista o dualista. Las dos cooperativas sobre las que se ha hecho el estudio
tenian una organizacién dualista, es decir, aquella sociedad a la que suma una estructura
empresarial a la ya democrdtica. Esto permite a las sociedades optar por el personal mas
formado para la direccién de la internacionalizacién de la sociedad, lo que salvaguarda

los intereses de los socios cooperativistas.

La limitacién de capital humano, la escasez de recursos y la falta de formacién de los
mismos han caracterizado, durante muchos afios, al cooperativismo. Pero a través del
estudio, se ha demostrado que aquellas empresas que son exitosas en el exterior, es
porque cuentan con un sistema dualista en el que la formacién del capital humano es
prioritario. Ademds esto tiene lugar con indiferencia del tamafio de la misma, como se ha
podido comprobar. En el estudio se analizaban dos sociedades, una de primer grado y

otra de segundo grado, y ambas habian optado por este sistema.

La formacién de los socios también se convierte en un elemento clave, porque como
a través de las entrevistas se ha podido evidenciar, aunque a veces se hace referencia al

localismo o aversién al riesgo que caracteriza a las sociedades cooperativas, lo que
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verdaderamente dificulta el proceso de internacionalizacién es la falta de formacién de
aquellos que conforman los érganos de direccion, Asamblea General y por consiguiente,

Consejo Rector.

En relacién a las dificultades financieras, cuando inicié mi estudio sobre la cuestién,

pude ver que, obviamente, es un obstéculo para la internacionalizacién, al igual que para
el resto de las empresas, por las continuas necesidades de financiacién que a lo largo del
proceso se producen. Pero a través de las entrevistas y el andlisis de las sociedades, he
podido comprobar que las especiales caracteristicas de las cooperativas les hacen salvar
con mayor facilidad este obstaculo. Los agricultores ponen a disposicién de la sociedad la
materia para que la misma sea comercializada, lo cual es una de las ventajas competitivas

a la que estas sociedades deben sacar rendimiento.

Actualmente, nos encontramos ante un panorama en el que es creciente el desarrollo
infernacional de las sociedades cooperativas, en el que surgen nuevos pardmetros de
actuacién en las relaciones internacionales, basados en los principios cooperativos de

infercooperacién y democracia (Errasti, 2004).

En mi opinién, la sociedad cooperativa es un medio de democratizacién del trabajo,
que ademds supone un medio de desarrollo del mundo rural. Es en definitiva, una
alternativa a las empresas capitalistas. Es por ello, que considero que deben conocerse,
analizarse y estudiarse para que, conocidas sus debilidades y ventajas, encontrar la forma
de potenciar su presencia en la economia. Y es que como apunta Errasti (2004), la labor
que pueden realizar las cooperativas internacionalizadas en la democratizacién de las
grandes empresas y en el marco de las relaciones socioeconémicas internacionales, resulta

de suma importancia.
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Anexo 1

Entrevista realizada a los Directivos de exportacién de Almazaras de la Subbética y

ACOREX

1. En su dia a dia épercibe que trabaja en una cooperativa? es decir, é¢desde su puesto
de trabajo ve la diferencia de trabajar en una cooperativa a si trabajase en una

sociedad de otro tipo?

2. &En qué aspectos siente que se llevan a cabo de los principios cooperativos?

3. 2Qué aspectos positivos cree que tiene ser una sociedad cooperativa y cudles

negativos?

4. En el proceso de internacionalizacién équé aspectos positivos ha encontrado en el

hecho de ser una cooperativa? Y 2en qué momentos se ha encontrado ante obstaculos?

En el Trabajo Fin de Mdster, basandome en la literatura sobre el tema, he analizado
algunos obstaculos que pueden encontrarse las cooperativas en el proceso de

internacionalizacién. Entre otros, he analizado:

 La ralentizacién en la toma de decisiones

+ Lo dimensién o tamario de las sociedades

 El cardcter localista de las cooperativas, miedo a la pérdida de control de los
cooperativistas. . .etc.

» Gestién de Recursos Humanos, en funcién de la estructura que adopte la
cooperativa, en algunas ocasiones no se contrata a personal suficientemente
formado, sino que son los propios cooperativistas quienes gestionan la
sociedad.

+ Comercializacién

» Dificultades financieras
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Me gustaria que me dijera si, en su opinién, son también problemas, que pueden

obstaculizar la internacionalizacién y en qué medida la obstaculizan.

5.

En relacién a la foma de decisiones, ésiente que es demasiado rigida o la cooperativa

mediante los Estatutos ha flexibilizado la misma?

¢En qué medida cree que la menor dimensién obstaculiza la internacionalizacién?

¢En qué medida cree que ha afectado el cardcter localista o su cultura de aversién al

riesgo a la internacionalizacién a la empresa?

Las sociedades cooperativas pueden adoptar dos tipos de estructura: Monista o
Dualista (en la sociedad monista aquella en la que como tal no existe un 6rgano de
direccién que asesore al consejo rector y a las asambleas de socios). ¢Qué tipo de

estructura tiene la sociedad en la que trabaja?

¢Cudl cree que es la politica de Recursos Humanos correcta de modo que los principios

cooperativos se transmitan a aquellos trabajadores que no son socios cooperativistas?

10. éDe qué manera abordar la comercializaciéon del producto?

Segun el Observatorio Econémico del Cooperativismo Agroalimentario Espariol

(OSCAE 2012), en relacién a la distribucién y comercializacién de los productos estos son

las formas de distribucién utilizadas. 2Cudles son los canales que utilizan desde su

cooperativa y en qué proporcién?
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H Otras Cooperativas
B Intermediarios espafioles

H Importadores e intermediarios
espafoles

B Cadenas de distribucién
extranjeras

B Delegacién propia en el
exterior

B Otros canales

11. éCree que las sociedades cooperativas se ven afectada al igual que el resto de la falta
de crédito? O por el contrario, éson sociedades mas capacitadas que otras empresas

para reducir ineficiencias cuando el crédito es escaso?

12.En relacién a la exportacién de los productos cudles son los principales mercados

obijetivos a los que se dirige esta cooperativa en la actualidad.

Muchas gracias por su atencién.
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