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RESUMEN

Es imprescindible que las cooperativas agroalimestaal igual que el resto de
empresas agroalimentarias, se internacionalicenpasa ello es necesario partir del
conocimiento de los problemas que las cooperaéimagentran en su desarrollo internacional.
Utilizando una metodologia que combina la reviggrica con una investigacion cualitativa,
se identifican los principales problemas partieddouna muestra de cooperativas espafolas
internacionalizadas. Una vez identificados, saift@an diferenciando los externos de los
internos. Los resultados obtenidos en este eskxptoratorio sugieren que las principales
barreras externas son la competencia y la esteuctarla distribuciéon, mientras que las
internas son la falta de recursos financieros, @nag marca, e investigacion y desarrollo.
Identificados los problemas, los directivos y lagamismos de apoyo, podran articular las

medidas necesarias para minimizarlos.
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Claves Econlit: Q13, Q17, M38

MAJOR INTERNATIONALIZATION PROBLEMS OF SPANISH FOOD  AND
AGRICULTURAL COOPERATIVES

Food and agricultural cooperatives, as well asrotbed companies must consider
internationalization as essential for them for theurvival, and although there are
governmental and private agencies that can supipem in this challenge, it is necessary to
deeply study the problems that cooperatives faceinternational markets. Using a
methodology that combines theoretical review witlalgative research, the main problems
from a sample of internationalized Spanish cooperatare identified and classified by
differentiating the internal from the external orss as in the near future the necessary
measures to minimize or avoid them could be takembanagers and support agencies. The
results of this exploratory study, suggest that thest important external barriers are
competition and the structure of the distributievhile the internal ones are the lack of,

financial resources, image and brand, and resear@lievelopment.

Key words: Internationalization, Barriers, Food and AgricuitulCooperatives, Government

Export Promotion.

1. INTRODUCCION

El cooperativismo es una formula de asociacion wald para abordar la
internacionalizacion de las empresas del sectooadigrentario. En épocas de recesion
econdémica como la que nos encontramos, la mayaiastudiosos consideran que la
internacionalizacion se convierte en una de laapapciones de supervivencia. Maietta y
Sena (2010) han demostrado que las cooperativesgraestar mas capacitadas que otras
empresas para reducir ineficiencias cuando el tor@&i escaso; por su parte Basterretxea y
Albizu (2010) da un paso mas al considerar quedagperativas que mantienen programas de
formacion pueden ser, incluso en recesion, genmadde ventajas competitivas. Aunque
también tenemos corrientes que sostienen que esefre que las cooperativas sean
caracterizadas como empresas ineficientes en cagiparo competencia con las empresas

capitalistas convencionales (Coque. 2008), si stidgeno es adecuada.
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Con el objetivo de clarificar cuales son los prads que se les presentan a las
cooperativas agroalimentarias en su internaciom@bn, en primer lugar se revisa la
literatura académica sobre las barreras a la et@nalizacion que encuentran las empresas,
identificando a continuacion, a pesar de la esddseatura existente, la problematica
especifica de las cooperativas agroalimentariagii@@mente se presenta un estudio empirico
exploratorio con una muestra de cooperativas esgpaiel sector agroalimentario que se
encuentran en etapas avanzadas del proceso deniteralizacion. El objeto de este estudio

exploratorio es contrastar los problemas aludidola diteratura.

Los resultados obtenidos en esta investigaciontapda novedad de identificar y
clasificar los principales problemas que encuenties cooperativas en su proceso de
internacionalizacion en externos e internos. Eloconiento de los mismos sera util, ya que
consideramos, que se puede trasladar al sectoe@imo, la opinion de Leonidou (2004) de
gue conocer y comprender los problemas que las esapr encuentran en la
internacionalizacion es crucial para distintos égenimplicados. En nuestro caso los
resultados pueden ser Utiles para los directivosleooperativas tanto internacionalizadas
como no, con el objetivo de que puedan tomar ladidae adecuadas que reduzcan o eviten
sSu impacto; para los organismos publicos y privadesapoyo, de forma que puedan
identificar las areas en las que pueden ser miés atias empresas; y para los investigadores
en cooperativismo, con el objeto de que puedaizarilos conocimientos adquiridos en el

avance del marco teorico de su internacionalizacion

2. LA NECESIDAD DE INTERNACIONALIZACION DE LAS COOP ERATIVAS
AGROALIMENTARIAS.

La supervivencia del sector agroalimentario y denema especifica de sus
cooperativas pasa necesariamente por la expang&macional. Solo el crecimiento hacia
otros mercados permitira superar los problemasaldos de la dependencia, abrirse a nuevos
mercados que compensen la saturacion de los mercacmdentales, defenderse de la
competencia, hacer frente a la entrada de empedemjeras en los mercados locales y
aprovechar las oportunidades internacionales geepk¥mitan actuar con una ventaja
competitiva (Colom, Escardibul, Cristobal y Sae298; Marin, Melia y Mari, 2008; Julia,
Melid y Garcia 2012). Una gran parte de las empreggoalimentarias espafiolas son

cooperativas. En Espafa existen (Cooperativas agnentarias, 2010) cerca de 4000
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cooperativas agroalimentarias (10,5% del total aeUE-27), de las que el 4% son
cooperativas de 2° grado y el 86% de ler graddotahfacturan 18.889 millones de euros y
proporcionan empleo directo a mas de 94.000 pessoRar sectores productivos, las
entidades asociativas suponen el 80% en la ofertaasto, el 70% en la produccion de aceite
de oliva y vino, el 60% en la de arroz, el 45% a@ioduccion, en los sectores de citricos,
leche de vaca y de oveja y frutos secos; y en maedida, suponen el 35% en la produccion

de aceituna de mesa, frutas, carne de ovino yraaprereales, oleaginosas y algodon.

Debido a la explosion del comercio internacionkl krgo de los dltimos 40 afos, las
multinacionales agroalimentarias, principales cdmdpees de las cooperativas
agroalimentarias, estan activamente ampliando stigidades y concentrando la industria
(Schroeder, Wallace y Macondo, 1993; Wilson, 199®) embargo, las cooperativas también
se han visto involucradas en el proceso debidoealas mercados agricolas han dejado de
ser locales para pasar a se globales, con lasuoptatles, retos y riesgos que ello implica
(Donoso, Rudzki, Shadbolt y Bailey, 2003). El psmele concentracion empresarial vigente
hoy dia en el cooperativismo espafiol supone gumtdgracion horizontal permite también
que las cooperativas accedan a controlar los Udtiestabones de la cadena de valor de los
productos agrarios incrementando el valor afadidoienza a ser importante el volumen de
producto con marca propia y el volumen de las dapmmes (Fuentes, Sanchez y Santos,
2001). Asi, la internacionalizacion de las coopeaat agroalimentarias es una tendencia

crucial, a los que las cooperativas se enfrentatie$een o no.

Ebneth y Theuvsen (2005) demuestran que, paraol®ecativas, el unico medio de
competir con las grandes multinacionales alimessags la combinacion de dos estrategias, la
internacionalizacion y la consolidacion. Sin embarmgn Espafia, a pesar del reconocimiento
de la importancia de la internacionalizacion declasperativas agroalimentarias, como via de
crecimiento y de supervivencia, aun son pocasdaperativas internacionalizadas, aunque su
namero esté creciendo. El 33,6% de las cooperatigagimer grado son exportadoras (tabla
1) (con una media de exportacion por empresa dmilghes de €), porcentaje que asciende
al 42,2% si nos fijamos en las cooperativas der28q (cuya media de exportacion por
empresa ascendio a 12,5 millones de € en 2010)s pstrcentajes son esperanzadores si los
comparamos con el grado de internacionalizaciolasi@mpresas espafiolas en su conjunto,

ya que de acuerdo con el Servicio de Estudios si€#maras de Comercio el porcentaje de
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empresas exportadoras regulares espafolas represent38,7%, con una media de
exportacion por empresa de 1,7 millones de euasgdie 2010).

Tabla 1. Grado de internacionalizacion de las cooperatiggioalimentarias espafiolas

1% grado 2° grado
(>1M€)

Cooperativas exportadoras (%) 33,60 42,20

Exportacién promedio de las coop. exportadoras (M€) 4,73 12,47

Propensién exportadora tedrica global (%) 16,67 15,81

Porcentaje de implantacion en el exterior 3,67 7,41
Canales de exportacion

A través de otras cooperativas 23,76 15,79

A través de intermediarios espafioles 49,50 45,61

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

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

A través de empresas o delegaciones propias emegice 5,94 3,51

Otros canales de exportacion 7,92 17,54

Fuente: Cooperativas Agro-alimentarias (2010)

A la vista de la tabla 1, no hay duda del mayodgrde desempefio internacional de
las cooperativas de 2° grado frente a las de 1%rfmos casos, las cooperativas utilizan
mayoritariamente la estrategia de exportacion.dda@r parte, Baamonde (2009) apunta que
sigue existiendo una gran dependencia de los opesmdhtermedios, ya que solo un 26% de
las cooperativas realizan sus exportaciones direxite a cadenas de distribucion extranjeras.
La situacidbn es mas preocupante si nos fijamosaemversion en el exterior, ya que
Gnicamente el 3,7% de las de primer grado y el 7d®las de segundo grado estan
implantadas en el exterior.

No hay duda de que la internacionalizacion es wtgso complejo en el que se
presentan continuamente nuevos retos, para losagqumoperativas agroalimentarias, como

cualquier otra empresa, no estan siempre suficrerite preparadas.

Cuando hablamos de la problematica que encuerdsa@nhpresas en sus procesos de
internacionalizacion, la primera conclusion que dasel estudio de la literatura es que no
todas las empresas tienen las mismas necesidagesblemas. Existen ademas distintas
segmentaciones en funcién del tipo de requerimgeatimtensidad de los mismos. Revisando
la amplia literatura existente sobre la materia@mbamos que las taxonomias mas usuales
en la literatura clasifican las necesidades desfagresas en funcién de su tamafio, nivel de
internacionalizacion o experiencia, caracteristidassus directivos, y sector o producto
ofertado.
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No obstante, han surgido recientemente indicioxjue es necesario replantearse
dichas taxonomias dados los cambios en el entthm@jemplo lo tenemos en el tamafio de
las empresas; actualmente vemos como empresasfijpsges apoyan en la tecnologia, o en
directivos con elevada orientacion internacionabpagprovechar sus ventajas en el exterior.
En cuanto al nivel de internacionalizacion o exgwia, se constata la existencia, en
ocasiones, de un salto por parte de las empresalsseguimiento de las fases del proceso de
internacionalizacion tal y como vienen siendo codeisidas tradicionalmente por el Modelo
de Uppsala. Ejemplo de ello es el hecho de quepgarencia exportadora no sea una variable
que influya en la cooperacion en actividades dermatcionalizacion; las empresas estan
cooperando con otras empresas en el exterior,l@esmvirtiendo en el exterior, desde las
primeras etapas de su internacionalizacion (Catddfayos y Tubillejas, 2007). Resultados
de recientes investigaciones (Rocha Freitas y SH088) también contradicen la literatura
tradicional que sugiere que la percepcion de Iat&amilos es menos intensa a medida que las
empresas adquieren experiencia internacional; naengue (Ayouz y Remaud, 2003),
demostraron que tienen mas probabilidades de explait empresas jévenes que las que
llevan vendiendo en el mercado interior un muy aievnumero de afos. Por su parte, Pinho
y Martins (2010) para el caso de Portugal, apenesrgraron diferencias en la problematica

segun el nivel de internacionalizacién.

Aunque existe menos evidencia empirica sobre |&gedicias entre empresas de
distintos sectores en cuanto a sus necesidadegpa@® a@n la internacionalizacion, es
comunmente aceptado que en funcién del productecimrsal que pertenece la empresa son
distintos sus problemas, y en consecuencia susidades, cara a los mercados exteriores
(Seringhaus 1987). Existen en la literatura diversssultados empiricos a favor de esta
aseveracion. Naidu y Rao (1993), Cavusgil y Zo@§)y Tesfom y Lutz (2006) afirman que
las necesidades de la empresa varian en funcipoetle industria a la que pertenezcan.
Czinkota y Ronkainen (2001) consideran que elldedsdo al diferente atractivo y grado de
competencia que se da en cada sector. Ayouz y Rer2003) van incluso mas alla
constatando que el sector agroalimentario es, &nsestido, unico y diferente del resto de

sectores.

No es objetivo de este trabajo segmentar las s en funcion de todos los
criterios apuntados, sino que partimos de la pr@mes que existen indicios (Donoso et al.,

2003) de que las cooperativas agroalimentariasuaosector a analizar desde la perspectiva
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de que pueden tener necesidades o problemas éspecén su internacionalizacion.
Problematica que es necesario identificar y siosibfe diferenciar de la de otros sectores con
el objetivo de que los gerentes de cooperativds¢@so los organismos de promocion y
apoyo puedan desarrollar las estrategias y programés adecuados a las necesidades

identificadas.
3. BARRERAS A LA INTERNACIONALIZACION DE LAS EMPRES AS
3.1. Problemas en la internacionalizacion de las gresas

Los problemas que tienen las empresas que se dniemalizan se derivan de las
barreras que encuentran a la hora de posicionampuhictos, servicios, tecnologias, o
conocimientos en otros mercados. Aunque en laatilem encontramos distintas
clasificaciones sobre los problemas, la clasifizade la que partimos, en linea con la mayor
parte de investigadores, es la que propusieron sgdvy Zou (1994), distinguiendo entre
barreras internas y externas. Esta tipologia facilha base comprensiva para entender los
problemas en la internacionalizacién y es util paragdormulacion de las estrategias de

marketing apropiadas y los programas publicos dg@afPinho y Martins, 2010).

Las barreras internas, son intrinsecas a la empresa asocian con insuficientes
recursos organizacionales para el desarrollo destsategia de marketing internacional
(Leonidou, 2000). Estas incluirian (Cavusgil y Z&994), informacién y conocimiento del
mercado, recursos humanos, recursos financierdgladade producto, y adaptabilidad
técnica; Las barreras internas podemos clasifeada tres grupos: informacionales,

funcionales, y de marketing (Leonidou, 2004).

Las barreras externas se encuentran, de acuerdiestom y Lutz (2006), tanto en el
entorno nacional como en el del pais de destinia @etividad internacional, e incluirian de
acuerdo con Cavusgil y Zou (1994) la estructuraustisal, la competencia, barreras de los
consumidores, de procedimiento, y barreras reladas con el sistema de distribucion.
Segun Leonidou (2004) las barreras externas puetksificarse en procedimentales,
gubernamentales, del entorno, y “task barriersawdras debidas a la competencia, y/o a los

consumidores en destino.
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Cuadro 1. Clasificacion barreras al comercio (Leonidou,4)00

Informacionales
Funcionales
Producto
Internas Precio
Marketing Distribucion
Logistica
Promocion
Procedimentales
Gubernamentales
Externas “Task barriers”
Econémicas
Del entorno Politico-legales
Socioculturales

Dentro de cada uno de los subgrupos identificadntotpara las barreras internas
como para las externas, los distintos investigadpreponen e identifican tanto para el caso
de Espafia (Alonso y Donoso, 1996, Esteruelas y, Rf83; Buisan y Espinosa, 2007; Jarillo
y Martinez, 1991; Claver y Quer, 2001) como parasomercados (Hibbert, 1990; Rosson y
Seringhaus, 1991; Kotable y Czinkota, 1992,; Katssiky Morgan, 1994; Cavusgil y Zou,
1994; Tesfom y Lutz, 2006; Leonidou, 2000; Rochalgt2008; Pinho y Martins, 2010) una
amplia variedad de problemas que las empresas pueam®mntrar. Consideramos, tal como
demuestra la literatura, que las posibilidadesedengntacion son infinitas, como también son
diversos y en ocasiones contradictorios los redodtade las investigaciones empiricas

realizadas.

Sin embargo, no so6lo son importantes las barreedificadas, sino el hecho de que
el impacto de las barreras sera diferente en casla \cdependera de: factores asociados con
las caracteristicas de la direccion (factores ddirkzccion), la propia organizacion (factores
organizativos), y los factores del entorno donderepa empresa (Leonidou, 2004). Para esta
investigacién resultan especialmente interesantes factores organizativos ya que
comprenden el tamafio de la empresa y el sectosti@ual que pertenezca. Asi, a menor
tamafno empresarial mas vulnerable sera la empiesavariables asociadas a la limitacion de
recursos Yy dificultades operacionales (Katsikeddoygan, 1994; Leonidou, 2004), mientras
que empresas de distintos sectores perciben da fdiferente las distintas barreras (Cavusgil
y Zou, 1994; Kedia y Chhokar 1986; Tesfom y Lu20@; Leonidou, 2004).
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3.2. Problemas de las cooperativas agroalimentarigmra su internacionalizacion

En Espafia es escasa la literatura académica ssipeoblemas a los que hacen frente
las cooperativas agroalimentarias en su internatzaction, por o que para aproximarnos a
ellos, lo haremos en primer lugar desde el estutio la problemética del sector

agroalimentario, sector al que las cooperativasadignentarias pertenecen.
3.2.1. Problemética del sector agroalimentario

Un reciente estudio empirico sobre el sector agneaitario espafiol (Calderén, Fayos
y Mir, 2009 y Fayos, Calderon y Mir, 2009) obtuvaoeqglas empresas agroalimentarias
consideraban como problemas mas importantes entesnacionalizacion: el hacer frente a la
competencia, el conocer los mercados exteriore&gnyo superar las barreras al comercio.
Otros problemas serian la falta de recursos fieansien general, y para invertir en el
exterior, la red de distribucion en el exteriorjrteagen de Espafa, y el aseguramiento de las
operaciones exteriores. Estos resultados se coroparan las medias de los otros sectores de
actividad, y se vio como, los problemas logistigode transporte adquirian una especial
relevancia en este sector respecto a otros. K oestproblemas no presentaron diferencias

significativas.

No obstante, a pesar de que las empresas agrotnmasnconsideran que tienen
problemas similares a los que existen para empr@saotros sectores, el analisis de las
caracteristicas empresariales de ambos colectosaio que estas eran diferentes (Fayos et
al., 2009) por lo que consideramos que es necesagiar investigando con mayor fiabilidad

las carencias y necesidades reales.

Los resultados de otros estudiosos sobre el sagtoalimentario espafiol, coinciden
con algunos de los problemas anteriores. André8{20considera que el sector
agroalimentario esta compuesto por PYMES que juegatlesventaja, ya que se caracterizan
por no disponer de recursos suficientes, tanto gaf@rar un sistema de informacién que las
mantenga al dia de la situacién interna y extecomo para hacer frente al reto de la
formacion. Este, ademas de la carencia de RRHHFRREcnoldgicos escasos, puede lastrar
las posibilidades de proyeccion internacional éeta. Adicionalmente, tanto Andrés (2008)
como Alvarez (2003) demuestran que la variable faniacide en la probabilidad de que una

empresa invierta en el exterior; y (Boccherini, 200onsidera que la reducida dimension

REVESCO N° 111 - Segundo Cuatrimestre 2013 - ISBR5-B031 www.ucm.es/info/revesco




Principales problemas de internacionalizacion de taoperativas... (p.32-59) 41

media de las empresas y cooperativas agroalimastaspafnolas, y en muchos casos la
escasa formacién empresarial de sus directivoshasmportante barrera para el éxito de la
estrategia de deslocalizacién. Ayouz y Renaud (R@08firman la relacion existente entre

internacionalizacion y necesidad de RRHH preparadas sector agroalimentario.

Ameur y Gil (2003) estudiaron la innovacion y eintao en productos, y demostraron
que el sector agroalimentario espafiol parece erareaten una fase de madurez, ya que el
porcentaje de empresas que cambian productos eefmee inferior al de otros sectores
industriales, y que la innovacion se dirige masehatlanzamiento de nuevos productos para
completar gamas que hacia politicas de diferer@iadiambién subrayaron estos autores que
la industria agroalimentaria muestra una propengidovadora inferior a otros sectores

industriales.

Por ultimo, Andrés (2008) apunté también la faleaadboperacion manifiesta en el
sector, lo que consideramos seria una barreraocdeetrla planificacion de marketing y
desarrollo de la distribucion.

En el cuadro 2 se recogen las aportaciones deutmsea citados clasificadas de

acuerdo con la clasificacion de Leonidou (2004).

Cuadro 2. Barreras en la internacionalizacion de las enagrdel sector agroalimentario

Clasificacion problemas Barreras externas identificadas
(Leonidou, 2004)
Task barriers Competencia Calder6n et al. (2009)
Fayos et al. (2009)
Barreras del entorno Barreras al comercio Calderah €009)
Fayos et al. (2009)
Barreras gubernamentales Imagen de Espafia Caldeabr{2609)
Fayos et al. (2009)
Aseguramiento de las operaciones ext. Calderon 009)
Fayos et al. (2009)
Falta o ineficacia de apoyo institucional Andrég0®)

Calderon et al. (2009)
Fayos et al. (2009)

Barreras internas identificadas
Barreras de marketing Desconocimiento de los mercado Andrés (2008)
Calderon et al. (2009)
Fayos et al. (2009)

Problemas logisticos y de transporte Calderon ¢2@09)
Fayos et al. (2009)

Red de distribucion en el exterior Caldero6n et 0@
Fayos et al. (2009)

Adaptacion del producto Ameur y Gil (2003)

Calderon et al. (2009)
Fayos et al. (2009)

Escasa planificacion de marketing Calderon et angp
Fayos et al. (2009)
Inversion en [+D Andrés (2008)

Ameur y Gil (2003)
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Calderon et al. (2009)
Fayos et al. (2009)
Barreras de funcionamiento Falta de recursos fieansi Andrés (2008)
Calder6n et al. (2009)
Fayos et al. (2009)
Recursos humanos Andrés (2008)
Ayouz y Renaud (2003)
Bocherini (2009)
Calderon et al. (2009)
Fayos et al. (2009)

Fuente: elaboracion propia

3.2.2. Problemética especifica de las cooperatag®alimentarias

En cuanto a las cooperativas agroalimentarias, sarpge la escasa investigacion
académica sobre las barreras a su internacionalizaencontramos algunos autores que
analizan y establecen cuales son las dificultade®tes con los que se encuentran la
internacionalizacion (Buccola, Durham, Gopinah, enderson, 2001; Donoso et al., 2003;
Gobmez, 2008; Mir, Fayos y Calderdn, 2008; Seipkleffernan, 1997; Julia y Melia, 2007;
Fuentes et al., 2011; Schroeder et al.,, 1993; BseciCalatayud y Garcia, 2011). A
continuacion destacamos las mas importantes, indican que tipo clasificariamos cada una

de ellas:

Desarrollo de una orientacion de marketing desde anentacion de produccion.
Tradicionalmente, las cooperativas del sector Istade centradas en vender los productos de
Sus cooperativistas, obviando otros elementos gopopcionan valor afiadido a la oferta

(Barreras internas de marketing).

Posicion en la cadena alimentaria. Considerandagatultor como el origen de la
oferta, la distancia entre el productor primariel yonsumidor es muy grande, siendo dificil

percibir las sefiales del consumidor (Barrerasnatede marketing).

Creciente competencia en el mercado por parte de dendes empresas

transnacionales agroalimentarias (Barreras extelm#po comercial).

Concentracion del sector empresarial de la digtidmucon el consecuente aumento de

poder frente a los proveedores (Barreras externas).

Los intereses divergentes de sus miembros (Barderashcionamiento).

REVESCO N° 111 - Segundo Cuatrimestre 2013 - ISBR5-B031 www.ucm.es/info/revesco




Principales problemas de internacionalizacion de taoperativas... (p.32-59) 43

Barreras estratégicas derivadas del tamafio y daltara empresarial que provocan
aversion al riesgo asociado a la inversion inteomat (Barrera interna potenciada por

factores organizativos y de direccion).

Con respecto al tamafio, tradicionalmente se hatguls manifiesto el problema
dimensional de la empresa a la hora de actuar €m&rcados internacionales, ya que el
desarrollo de una politica exportadora comprometidenporta la movilizacion de unos
recursos dificiles de alcanzar por las organizasale menor tamafio (Server y Melia, 2002;
Julid y Server, 2003). Ebneth y Theuvsen (2005)ubstnan que, para las cooperativas, el
Unico medio de competir con las grandes multinate@malimentarias es la combinacion de
dos estrategias, la internacionalizacion y la clidacion. Asi, el tamafio se revela critico
como factor de mejora de la gestion. Landeta, Allyiharterina (2006) demuestran que la
calidad de la gestidbn mejora en relacion directamlfio de las empresas. Por lo tanto, o las
sociedades cooperativas crecen o sera muy difigupervivencia en un mercado altamente
competitivo (Arcas, Munuera y Hernandez, 2002; Ridernandez y Garcia, 2006). La
concentracion empresarial se convierte en la caaoddm del principio empresarial de

crecimiento, en una estrategia de futuro del gpinatooperativo (Bel, 1996 y 1997).

El tamafio también es necesario para realizar \&ssiones requerida en productos y
procesos (Ruiz et al., 2006; Julia y Melia, 200a¢ds, 2010;), para la creacion de sociedades
con otros agentes que aporten valor afiadido (Gabeiga y Gonzalez, 2002; Ruiz et al.,
2006), para el acceso a tecnologias de informacomunicacion (Ruiz et al., 2006); y para
el acceso a la financiacion en un entorno en el gJuerédito es escaso (Faces, 2010;
Baamonde, 2009).

Con respecto a la cultura empresarial, un factoéxi® de las organizaciones, en el
contexto global que se vive actualmente en el muredo su capacidad para cambiar
replanteandose elementos mas profundos, como salmreultura (Calderén, Cuartas y
Alvarez, 2009), para lo que la gestion humana tieme papel fundamental, y debe
considerarse mas allad de la administracion de pats®ara el caso de las cooperativas
agroalimentarias, Ameur y Gil (2003) demuestran lguisrmacion tiene un efecto positivo
sobre la probabilidad de exportar, que el sectavadignentario es Unico y que factores como

la integracion del director tiene un impacto enekdrategia de marketing. Rodriguez y
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Gonzélez (2006) por su parte, encuentran difersraael grado de internacionalizacion en

funcién de la generacion involucrada en sus orgdeatecision.

Los recursos humanos son también elemento clagelgmproyectos de implantacion
exterior ya que las dificultades para encontrar fesursos humanos adecuados para el
desarrollo del proyecto es posiblemente el prinojestaculo de una exitosa implantacion
exterior (Buisan y Espinosa, 2007). Por su partdrds (2008) y Martin y Rodriguez (2009)
consideran que también es clave disponer de rechrsnanos preparados para llevar a cabo

los acuerdos de cooperacion necesarios, en ocasjmar@ poder internacionalizarse.

Carr, Kariyawasam y Casi (2008) demuestran empiiecsie que las cooperativas
exitosas son aquellas en las que existen lidere®gscan el cambio y la mejora sin perder de
vista que su principal objetivo son los interesest@ta la cooperativa. Baamonde (2009)
considera imprescindible la habilidad de los divest para mejorar la comunicacion con la
base social de las cooperativas para que comprdaslaruevas acciones a llevar a cabo; el
mayor tamafio permite a la empresa obtener recuyisespuedan destinarse a contratar

directivos mas preparados.

En definitiva, el tamafo favorecera tanto la dispididad de recursos financieros,
como la disponibilidad de recursos humanos, permeessario que los recursos humanos que
contrate la direccion sean los adecuados para Hemate a la situacion actual de los
mercados sin olvidar las caracteristicas de laperativas. La disponibilidad de estos dos
tipos de recursos favorecera la necesaria innovaa@ambio, adaptacion, flexibilidad y

cooperacion que exigen hoy el éxito y la permarseagilos mercados exteriores.

No obstante, a pesar de las dificultades intrirsecee parecen existir en el sector
cooperativo agroalimentario espafol, no debemosablmue en la ultima década se han
producido una serie de cambios importantes endaperativas que muestran una realidad
esperanzadora, siendo los mas significativos (Mil.e2008; Julia y Server, 2003; Donoso et
al., 2003; ): la modernizacion de los sistemasrddyccion agraria e innovacion de la oferta
del sector, el desarrollo de servicios vinculadds @ndustria agroalimentaria, los nuevos
sistemas de organizacién empresarial que dan lugambios estratégicos, el incremento de
las empresas que se han adherido a marcas de dcalaatendencia a una mayor
concentracién, y la tendencia a la integraciénicadren un intento de incrementar el control

hacia la distribucidn minorista. En definitiva nesacaminamos hacia unas cooperativas
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agroalimentarias de mayor tamafio, mas internadiauils y mas profesionales que intentan

adaptarse al nuevo sistema agroalimentario gldbkan, 1998; Ruiz et al. 2006).

Estamos por tanto de acuerdo con Donoso et al3j20&chroeder et al. (1993) en
que la existencia de problemas no implica que daperativas no puedan internacionalizarse
con éxito ya que existen exitosos ejemplos enntdéstipartes del mundo. También en Espafia
tenemos excelentes ejemplos de cooperativas exiéwsbbs mercados internacionales (Llano,
2009). Es a estas empresas a las que nos hemgelaligara explorar cuales son los

problemas a los que se enfrentan en los mercadesoess.
4. ESTUDIO EMPIRICO

El objetivo general del estudio empirico es idérdif los principales problemas que
encuentran en su internacionalizacion empresas ecaitdyas espafiolas que tienen un

desarrollo internacional avanzado.

Se ha seleccionado para realizar la investigacin muestra de conveniencia que
comprenda cooperativas que cumplen las siguierdescteristicas: tienen directivos con
formacion en gestion y direccion de empresas, tiame tamafio superior a la media, son
espafolas, y tienen una elevada experiencia irdiema (mas de 10 aflos en el exterior) en

un amplio y diverso numero de mercados (més deaeg).

Adicionalmente, el estudio de cooperativas con ulevaelo nivel de
internacionalizacion, y que poseen por tanto corcamocimiento mas profundo de toda la
problematica tanto de exportacion como de inversiorl exterior, puede ser de orientacion

para otras empresas en fases iniciales de susgm®de internacionalizacion.
En cuanto a los objetivos especificos, seran:

1. Identificar los principales problemas externae tienen las cooperativas agroalimentarias

internacionalizadas en los mercados exteriores

2. Identificar los principales problemas interna® gienen las cooperativas agroalimentarias

internacionalizadas en los mercados exteriores

3. Obtener indicios de si son o0 no los mismos gaegmtan las empresas agroalimentarias no

cooperativas
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Como metodologia de investigacion cientifica seutibzado el estudio de casos
multiple, metodologia que aunque “no habitual,ssde creciente utilizacion en las diversas
areas de economia de la empresa” (Villarreal y e&0d2010:31), especificamente, en
Marketing (Moreno, 2005) y en el estudio de la fandirectiva (Rialp, 1998; Rialp, Rialp,
Urbano y Vaillat 2005). En concreto, tanto los aotes autores como Villarreal y Landeta
(2010) desarrollan estd metodologia aplicandola édto en el estudio de casos multiple
sobre internacionalizacion de empresas espafalds.et al (2012) también ha utilizado el

estudio de casos multiples en el andlisis del detaestratégico de cooperativas europeas.

La informacion se ha obtenido a través del estdditas memorias de las empresas y
de entrevistas en profundidad a sus gerentes. ba®vistas personales siguiendo a
Eisenhardt y Graebner (2007:28) “son una formaiezfie de recoger valiosos datos
empiricos, especialmente cuando el fendmeno deémtes altamente episédico e
infrecuente”. Se utilizaron preguntas abiertas pergermitian al entrevistado describir lo
importante y sobresaliente sin influencias (Pat&92; Hutchinson Fleck y Lloyd-Reason,
2009). En la entrevista, se presentaba tambiémted\westado una lista precodificada de 30
barreras al comercio identificadas después de Vésibe de la literatura pertinente,
clasificadas entre problemas externos (12) e ioge(i8). Dicha relacién se present6 a las
cooperativas después de la entrevista para queasato su importancia utilizando una escala
de 5 puntos, dejando asi abierta la posibilidacagirtar otros problemas especificos, no

previamente identificados en la literatura.

Los resultados obtenidos de las entrevistas se thaajado cualitativamente,
manteniendo la perspectiva descriptiva, no obstanseguiendo a Einsenhardt y Graebner
(2007) para presentar la informacion se han utibzauadros que resuman las evidencias

obtenidas y enfaticen el rigor y la profundidadalevestigacion llevada a cabo.

Para obtener informacion sobre la problematicadedoperativas se ha trabajado con
una muestra de 10 cooperativas agroalimentariasicarivel de internacionalizacion medio-
alto o alto, de diferentes productos (ovino, friresca, hortalizas, lacteos, aceitunas, frutos
secos, vino y aceite) y ubicadas en diferentes oatades autonomas espafiolas (Aragon, C.

Valenciana, Andalucia, Baleares, Catalufia, Gaji¢tais Vasco).

A continuacién, siguiendo a Toledano y Urbano (3097a Villarreal y Landeta

(2010), resumimos en el cuadro 3 el disefio metgitmdlel estudio empirico.
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Cuadro 3. Disefio metodolégico

Unidad de analisis Cooperativas con alto grado téeriacionalizacion que puedan aportar informacéevante
sobre la problematica y barreras encontradas epreussos de internacionalizacion.

Ambito geografico, y Espafia, y cooperativas espafiolas internacionatizada

universo

Tipo de Muestra Muestra de conveniencia l6gicadyita

Muestra 10 cooperativas agroalimentarias con uel die internacionalizacion medio-alto o alto, de

diferentes productos, y ubicadas en diferentes naades autbnomas espafiolas.

Métodos de recogida de | Revision documental (documentacion y archivos).
la evidencia Realizacion de entrevistas mdltiples en profundigl@denciales (45-60 minutos)

Fuentes de informacién Fuentes secundarias: pagelasie las cooperativas entrevistadas, memorjasblcaciones
especializadas.
Entrevistas en profundidad

Informadores clave Directores generales o respdesde internacionalizacion de las cooperativaa deuestra.

Cuestiones planteadas 1) Problemética o barrereamesta la internacionalizacion. 2) Probleméatibameras
internas a la internacionalizacion.

Métodos y procedimientqg Método fundamentalmente de tipo cualitativo (busiguele factores explicativos clave,
de andlisis de la busqueda de palabras y temas recurrentesre ‘meanings’creacion de explicacion teérica).
evidencia Complementariamente se utilizé una lista precodificde barreras al comercio recogida de la
literatura con escala Likert de 5 puntos.
Andlisis cualitativo de los datos.
Evaluacion del Se confirma el rigor y calidad de la validez condfiva interna y externa, la fiabilidad y Ja
rigor y calidad consistencia, adaptando la propuesta de evaludeidfillarreal y Landeta (2010)
metodoldgica
Fecha de realizacién Septiembre 2009 a Mayo 2010

5. RESULTADOS
5.1. Problemas exter nos

En el cuadro 4 se presentan los problemas extemes las cooperativas

agroalimentarias de la muestra han marcado conmoay@nor grado de importancia.

Los principales problemas apuntados son la comgietetle terceros paises, los
margenes comerciales, el tamafio de los distribegjda saturacion de los mercados y la
escasa diferenciacion entre los productos de umeriante parte de las empresas de la
muestra. Sin embargo, la mayor parte de estosgmas consideramos que pueden derivarse
de las propias carencias internas de las coopasagpier la falta de empefo de las mismas en

buscar fuentes de diferenciacién de producto.

En este sentido, Rocha et al. (2008) obtuvo corsolteelo de un estudio longitudinal
realizado a lo largo de un periodo de 27 afiossonarendente estabilidad de los problemas a
lo largo del tiempo, encontrando sin embargo, eneimento inesperado de la percepciéon de
todos los obstaculos. Este hecho podria justificpos la intensificacion de la competencia en

los mercados internacionales durante las UGltimesdis.
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Los problemas a los que las cooperativas agroatarias asignan un nivel medio de
importancia serian aquellos relacionados con lanativa de los mercados exteriores. A
modo de ejemplo, la estricta y compleja normatiaaitaria para introducir productos

hortofruticolas en Japon fue un factor nombrado mésuna vez por las cooperativas

entrevistadas.
Cuadro 4. Problemas externos
Principales problemas Problematica media Aspeaoe les resultan poco
problematicos
Competencia terceros paises Normativas Barreras de entrada
Margenes comerciales sanitarias/seguridad Imagen de Espafia
Tamafio de los intermediarios alimentaria Consumidores mas exigentes
Comoditizacion productos sector (noNormativas Escaso apoyo institucional
diferenciacion) medioambientales
Saturacion de los mercados
| Task Barriers | Barreras del entorno |  Barreras gubszntales

En el cuadro 4 se recogen también aspectos quedaftan menos problematicos:
barreras de entrada, imagen de Espafia, y conswanidudis exigentes. Recordemos que al
analizar la probleméatica de las empresas agroalariae en sus procesos de
internacionalizacion, eran precisamente a los diosepos a los que se les asignaba un grado
mas elevado de complicacion, lo que nos aporta rya primera fuente de posible
diferenciacion entre las empresas agroalimentagas general y las cooperativas
agroalimentarias en particular. En relacién a lagdras de entrada, una de las empresas
entrevistadas, evitd los elevados aranceles pasapsaductos en el mercado brasilefio
“invirtiendo productivamente en Argentina, ya quea$ll habia eliminado los aranceles
procedentes de esta zona”; otra empresa apuntd‘'dpdg la problematica encontrada para

introducir sus productos en China, lo hicieroneaés de Hong Kong”.

El apoyo institucional se percibe también comoanidr poco problematico por parte
de las cooperativas agroalimentarias, lo que addesasliferencia de los resultados que
presentaba el conjunto del sector agroalimentargle asignaba una importancia media. Esta
diferencia consideramos que es debida a que lapecativas agroalimentarias son

conscientes de los esfuerzos que realiza la adnaiciidn cara a este colectivo.

Resumiendo, los principales problemas a los queerhdcente las cooperativas
agroalimentarias son los denominados por la liteagttask barriers”, y en menor medida las
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barreras del entorno, mientras que las barrerasergaimentales presentan para las
cooperativas agroalimentarias una problematica imfeyior.

5.2. Problemas internos

En cuanto a los problemas internos, el primero gparece, confirmando las
apreciaciones de todos los estudiosos del sed@l ®@mafo insuficiente, y ello a pesar de
gue las cooperativas que forman parte del estueien un tamafo superior a la media.
Recordemos ademas, que los académicos no consimigzagl tamafo sea una barrera, sino
un factor que puede incrementar la importanciatdes darreras, que en este caso serian: el
poco poder de negociaciéon frente a los distrib@isiota falta de inversién en I+D, y la

escasez de recursos financieros.

Cuadro 5. Problemas internos que dificultan la internaciiaagion

Principales problemas Problematica media Aspectogjue les resultan poco
problematicos

= Tamafio insuficiente (*) = Falta de liderazgo(*) = Conflicto de intereses entre las

= Poco poder de negociacién frentg a Falta de valor afiadido al empresas de las cooperativas
distribuidores producto = No continuidad en el suministro

= Inversion en |1+D = Inconstante calidad de producto

= Falta de imagen corporativa o = Problemas logisticos y transporte
marca

= Escasez recursos financieros

Barreras de funcionamiento (RRFF) Barreras propias de las cooperatist

Barreras de marketing Barreras de marketing

(*) no son barreras segun la clasificacion de teedatura, aunque las cooperativas los han consideraomo
tales.

En cuanto al escaso poder de negociacion, se dgsimiid también a las cooperativas
agroalimentarias cuales eran los agentes con lesegquoontraban mayor problematica a la
hora de negociar, siendo de mayor a menor la prailea con: grandes superficies, centrales
de compra, establecimientos de descuento, mercanagoristas, supermercados, Yy
minoristas. Conviene resaltar un problema adicipngpuesto por una de las cooperativas en
relacion con la distribucidbn minorista que podrigndenominar “El gap temporal”: “la
internacionalizacion de los minoristas esta afeldamla internacionalizacién de las empresas
fabricantes, ya que cuando los minoristas llegdasaa los nuevos mercados la entrada es
automatica, lo cual condiciona la posterior llegddados fabricantes, cuya entrada suele ser
gradual”.
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Por ultimo, y en relacion con la gran distribuciama gran parte de las empresas
entrevistadas coincidieron en la necesidad desaliar estrechar lazos con ellos, aspecto
propuesto en la literatura por Mir et al. (2008)oy Gil y Ruiz (2009) que consideran que las
relaciones a largo plazo en la cadena de distdbuniejoran la satisfaccion del cliente y

ayudan a las empresas a competir en términosrdpdie

Otros problemas internos considerados muy impasapor parte de las cooperativas
agroalimentarias son la falta de imagen corporativaarca de sus productos; en palabras de
una de las cooperativas entrevistadas “el cononitmigor parte del consumidor sigue siendo
la asignatura pendiente de las cooperativas”. Niaoke esta apreciacion, consideramos que
las cooperativas estan en el buen camino, ya ogeeho manifiesten que la exigencia de los
consumidores exteriores es un problema, implica djsponen de productos adaptados a
ellos; quedaria pendiente sin embargo dotarlos Wemayor valor que les permita
diferenciarlos de sus competidores (problematicdiado que deberia hacerse a través de la
imagen y la marca (problematica elevada).

Las barreras que resultan poco problematicas acetetivo serian el conflicto de
intereses interno entre las empresas de las cdmpstay la falta de continuidad en el
suministro y calidad de los productos. Una de fasperativas reconocio haber reducido la
estacionalidad de sus productos “integrando a ci@perativa situada mas al norte que
producia mas tardiamente”. Por otra parte, las eratipas entrevistadas que comercializan
productos perecederos si que asignan una impaatanés elevada tanto a la gestion del

caracter perecedero de los productos como a stiasfdad.

Por ultimo, con respecto a los problemas logistigode transporte, que en las
empresas agroalimentarias presentaban un nivehgeriancia destacado, para el sector de
las cooperativas agroalimentarias no parece sdaator que impida el desarrollo de sus

actividades internacionales.

6. CONCLUSIONES, LINEAS DE ESTUDIO E IMPLICACIONES
EMPRESARIALES

Una primera conclusion que puede resultar de atllidpara las cooperativas que
todavia tienen pendiente el reto de la internadima@on se deriva de la percepciéon de que

los problemas que han encontrado las cooperatit@shacionalizadas no seran diferentes de
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los que encontraran las que quieren estarlo; adilrieente, las mas recientes investigaciones
han empezado a demostrar que la disponibilidadidetiyos lideres y preparados, y un

tamafo adecuado, minimizan la percepciéon de |lasHaat

Las principales barreras externas identificadadgsocooperativas internacionalizadas
son la competencia y la estructura de la distrilueitamafio-, mientras que las internas son

la falta de: recursos financieros, imagen y magdayestigacion y desarrollo.

Hoy en dia nadie duda que la gran distribucion lge aevitable: los resultados
obtenidos subrayan su importancia tanto como ubl@mma externo (tamafio de la misma)
como interno (incapacidad de negociar con ellaa3. dificultades de la negociacion se deben
a factores organizacionales de la empresa, tanaite f0do, y directivos en menor medida.
Para hacer frente a este reto se apuntan distuiéas incrementar tamafio (asociacion,
colaboracién, integracién), creacion de joint-veesucon productores locales en destino, y
alianzas estratégicas con otros exportadores,Tetio ello debe compaginarse (Mir et al.
2008) con la busqueda de un nuevo tipo de relauiés estrecha con las cadenas (relaciones
mas eficaces, seriedad en el cumplimiento de losrdos, realizacion de acciones conjuntas
de marketing, etc.). Para ello, es imprescindiaigd la disponibilidad de recursos humanos
preparados como una buena gestion de los misnmsesdo a Calderén et al (2009) la
gestion humana debe estar fuertemente orientada lehcnegocio, ser facilitadora de

procesos, tener orientacion al cliente, y ser cdpaanticipar y actuar de manera proactiva.

La falta de imagen corporativa y marca de las cap@s, no es tampoco un
problema reciente, y son diversos los estudioogmglie se propone como las cooperativas
pueden, a través de estos instrumentos de markediingcer un valor superior a la
competencia (Llano, 2009; Mir et al.,, 2008; Beweda 2006; Hardesty, 2005). Este
problema, que se extiende a todo el sector agreatamio parte del hecho de que las
agroindustrias parecen estar demasiado alejadas densumidores (Gracia y Albisu, 2004).

Quizés la debilidad interna mas extendida no sdlieee| sector cooperativista sino en
general por todas las PYMEs espafolas sea en pyiogntos la escasez de recursos
financieros. No obstante, diversos estudiosos deperativismo como Carr et al. (2008)
consideran que uno de los principales factoresxite de las cooperativas es su estabilidad

financiera. En este sentido, los representantéasdeooperativas, junto con los responsables
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de la administracion espafola siguen trabajand@a pmre este factor no constriia su

desarrollo internacional.

Aunque las cooperativas entrevistadas no han agantancontrar especial
problematica en la inversion en el exterior, noetetrs olvidar el bajo indice de inversion en
el exterior que presenta el sector cooperativo.avioyet al. (2008) y Gracia y Albisu (2004)
consideran que frente a los nuevos retos surgidofaplobalizacidn, una accién clave para
el aseguramiento de la capacidad competitiva decdaperativas es la apuesta hacia una
mayor implicacion con los mercados; considerama@saquellos se deben incluir “todos” los

mercados exteriores en los que opere la empresa.

Los estudiosos del sector cooperativo agroalimienégtan unanimemente de acuerdo
en la necesidad de internacionalizacion y en mejaraompetitividad de las cooperativas, y
en que los directivos de las cooperativas adopieque Leonidou (2004) denomina una
perspectiva proactiva hacia estas barreras. Sidserierto que algunos problemas externos
son dificiles de corregir o solventar, no sucedmismo con los internos. Con respecto a los
internos, consideramos que podrian ser de utilpa@ las cooperativas agroalimentarias
poner en practica algunas propuestas: anticipantifccar y entender los problemas, para
después de priorizarlos, diagnosticar su causgosible grado de solucién, y después de
cuantificar los medios necesarios para realizadopenzar a tomar medidas correctoras con

aquellos mas urgentes, intensos y criticos parddenacionalizacion.

Con respecto a las barreras externas, el papebd#dganismos publicos y privados de
apoyo esta resultando crucial a través del suminid¢ informacion, y analisis sobre los
mercados exteriores, para que las cooperativasigggn€£omo minimo entender dichos
problemas como paso previo para que dejen de ssrauomenaza y pasen a ser una

oportunidad.

En general, las cooperativas agroalimentarias soscentes de la importancia del
apoyo institucional, y este les parece adecuadoolpstante hay que tener en cuenta dos
consideraciones: primera, los organismos deberir plertla identificacién de las barreras o
problematica especifica del colectivo cooperatigooalimentario, pero sin olvidar una vez
disefiados los programas, que al aplicarlos y extakiastos tendran una diferente incidencia
en funcién de determinados factores propios de cadade las cooperativas. Segunda, los

apoyos ademas de seguir en las lineas ya tradiesoda informacion y asesoramiento sobre
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mercados exteriores, deben prestar particular igteat aspecto de acceso a la financiacion, a
la vez que se plantean la puesta en marcha denascimportantes que apoyen a las
cooperativas bien a incrementar tamafio, o a fadéd la busqueda de formas alternativas de

cooperacion o colaboracion que tengan un efectibesim

Los resultados confirman que las cooperativas sigasiderando el tamafio como
un problema tradicional, no obstante, no debemaodepele vista el hecho de que el tamafio
no es el problema, sino que es un factor claveirgrementa la percepcion de otras barreras
y al que es necesario prestar la mayor atencioresamte acometer procesos de

internacionalizacion.

Por ultimo, se propone profundizar en el estudidadecooperativas agroalimentarias
ya que hemos encontrado indicios de que la impadeate los problemas que encuentran las
cooperativas agroalimentarias es distinta de |l@argrada por las empresas agroalimentarias
en general. Para ello proponemos seguir utilizdaddasificacion de problemas utilizada
ampliamente en la literatura, ya que, parece secuadla para el andlisis de la problematica

internacional de las cooperativas agroalimentarias.

Una futura linea de investigacion seria la reali@ade una investigacion cuantitativa
con una muestra amplia de cooperativas agroalimastque permita, segmentar incluso por
subsector, o que permitira diferenciar por ejemplitre empresas de productos perecederos
de los que no lo son. Otras lineas futuras estagianionadas con la realizacion de estudios
cuantitativos buscando diferencias significativds camparar el desempefio con otras
empresas del sector agroalimentario no cooperatigsgs como una comparativa con

cooperativas de otros paises tanto europeos CoRGCAMOS.

Para apoyarlas en su desarrollo internacional estguo necesario, en muchas
ocasiones, el apoyo de organismos y entidadesgadhdi privadas que colaboren con ellas en
el proceso de reducir incertidumbres y facilitaragkceso a fuentes de conocimiento o

financiacion.
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