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El sector del aceite de oliva tiene una gran importancia econémica, social y
medioambiental dentro del contexto agricola espafiol. Pero cuesta creer que el con-
cepto de internacionalizacién tenga un caracter de incompatibilidad cuando se re-
fiere al sector cooperativo, dado el poco desarrollo de este tipo de estrategias en el
momento actual, aunque se ha de admitir que, a marchas forzadas, se ha avanzado,
y mucho, en los Ultimos ejercicios.

La atencién por la competitividad de las cooperativas almazaras espafolas ha
estado dedicada a la produccién, fruto de ello es el abundante material de innova-
cién de producto que se puede encontrar. Pero dentro del marco de la comerciali-
zacion se encuentra un claro déficit de inversién, primando las estrategias de “venta
en origen”, sobre aquellas dedicadas a “venta en destino”, o acciones comerciales en
destino. Es por ello que la competitividad internacional deja bastante que desear, en
el sector cooperativo, si se compara con otros sectores agroalimentarios.

Cuando se habla de las diferencias entre lo que hay que entender por compe-
titividad de una empresa, en este caso una cooperativa, y la competitividad de un
pais hay que hacer énfasis en lo que un autor decia que se ha considerado como una
“obsesién peligrosa” las relaciones econémicas internacionales bajo el prisma de la
rivalidad competitiva (Krugman, 1991) pues no es lo mismo hablar de la competiti-
vidad de los paises y de las empresas/cooperativas, aunque la competitividad de los
Estados depende en gran medida de los resultados empresariales.

La Comisién Europea (1999) en su Sexto Informe Periddico sobre la situacién
econdmica y social de las regiones, definia la competitividad como: “la habilidad de
las compainias, industrias, regiones, naciones y regiones supranacionales de generar, a la
vez que se ven expuestas a la competencia internacional, niveles relativamente altos de
ingresos y empleo”.

La evolucién de la competitividad de una regidon puede medirse por medio del
comportamiento de su PIB por habitante, la atencién puede centrarse en la compa-
racion del comportamiento de unas y otras regiones en términos de su capacidad
para elevar la productividad del trabajo y aumentar la proporcién de su poblacién
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potencialmente activa que se encuentra ocupada. Todo ello debe tener lugar en un
marco de apertura externa que permita obtener ganancias de eficiencia derivadas
de las presiones competitivas del mercado.

La competitividad de las empresas variara con el nivel de ventajas basadas
en el bajo coste de la mano de obra, o de los recursos naturales, para desplazarse
posteriormente hacia la oferta de productos diferenciados apoyados en tecnologias
innovadoras. A su vez los fundamentos microeconémicos de la productividad tienen
que ver con la sofisticacién de las estrategias competitivas de las empresas localiza-
das en un territorio determinado desde el punto de vista de los negocios.

Figura |.— Determinantes de la competitividad regional:
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Fuente: Comisién Europea (2003).

De otro lado las clasificaciones de las estrategias genéricas como la que preco-
nizé Ansoff (1976), en la que agrupaban las estrategias en cuatro grupos:

— Penetracién del mercado.

— Desarrollo del producto.

— Desarrollo del mercado.

—  Expansién geogrifica o diversificacion.

Pero no se pierda de vista la perspectiva gradualista, que definia la interna-
cionalizacién como un proceso secuencial en el que las empresas adquieren el co-
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nocimiento de los mercados extranjeros a través de un proceso de aprendizaje, un
proceso que les permite aumentar su nivel de compromiso con estos mercados
con base en un proceso constante de integracion en los mismos (Johanson y Va-
hine, 1977, 1990; Bilkey y Tesar, 1977; Cavusgil, 1980). Esta perspectiva ponia de
manifiesto que es necesario estudiar las caracteristicas de los mercados a fondo y
declarar un compromiso real con el fin de lograr, ad hoc un posicionamiento en la
internacionalizacién del producto en destino.

Dénde quiero llegar, a que durante muchos afos la comercializacién del coo-
perativismo oleicola se ha convertido en una realidad econémica virtual consolidada
para el sector agrario de la regiéon de Castilla-La Mancha (Martin, Molina y Ruiz:
2009); su actualidad tiende a la contabilizacién de datos negativos, siendo esta cir-
cunstancia algo natural, por lo complicado de los mercados y la multitud de interme-
diarios que encarecen el producto de forma innecesaria y reducen los margenesy, a
su vez, las oportunidades de venta, pero ha llegado a un punto en el que el comercio
exterior se ha convertido en fundamental, dada la paralizacién de los mercados
internos en Espana, a consecuencia de la situacién econémica, y por lo tanto, se
hace perentorio diversificar el riesgo de comercializacién con nuevos canales que
permitan dar salida a las crecientes producciones de aceite de oliva.

La tradicién y el desarrollo alcanzado por las cooperativas ha requerido de
la creacién de grupos asociados que han provisto al sector de empresas especia-
lizadas en la comercializacién de su producto, lo que los ha convertido en actores
importantes en los ambitos de decisiéon del sector oleicola y una referencia im-
prescindible para el asociacionismo agrario espanol: las cooperativas de segundo
grado que aglutinan a decenas de cooperativas de produccion de aceite de oliva;
en efecto, estas empresas constituyen, sin duda, un subsector muy importante del
cooperativismo en Castilla-La Mancha tanto en términos de nimero de coopera-
tivas como en volumen de negocio, y por lo tanto con una mayor eficiencia en las
ventas respecto al resto de los sectores tradicionales del cooperativismo agrario
castellano-manchego.

Perspectivas de futuro en consumo de aceite de oliva

La situacién de madurez del mercado de aceite de oliva clama por una actuali-
zacién integral de los canales de comercializaciéon que se encuentran aiin en proceso
de implantacién en el area de internacionalizacién y de consecucién de valor anadi-
do. Desde el punto de vista del consumo el aceite de oliva ha crecido altamente y su
potencialidad se caracteriza por cifras porcentuales dobles en cuanto a crecimiento
futuro, lo cual supone la consecucién de una absorcién préxima a los niveles de pro-
duccién anuales. Desde el punto de vista de la oferta, existe una tendencia creciente
en la produccién, especialmente en los grandes paises productores del arco medi-
terraneo Espana, Grecia, Tunez, debido tanto a la creacién de nuevas plantaciones
como al proceso de reestructuracion de las explotaciones olivicolas (Mili et al, 1997)
y a una consecucién de mejores producciones.
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Desde el punto de vista de la demanda en lo que se refiere a los principales
consumidores hablamos de una estabilizaciéon en el consumo en torno a los 4 kg
habitante/ano en la UE. El aceite de oliva supone, a nivel mundial, apenas un 3% del
consumo de grasas vegetales, y el aumento en los consumos de aceites vegetales
puede deberse a estas razones:

— Incremento de la poblacién.
— Incremento de capacidad adquisitiva.
— Intencién de mejorar la calidad de vida y la salud.

Los avances técnicos han ayudado a mejorar la calidad del aceite de oliva, han
estandarizado los métodos de produccién, pero el sector tiene un algo mas, ese
valor afiadido que le hace ser imprescindible en los hogares de la cultura medite-
rranea; la innovaciéon tecnolégica es una ventaja y un beneficio, pero sin olvidar el
verdadero valor intrinseco del producto que se esta tratando: “cuanto mayor sea
la importancia del cambio en el entorno, mas debe procurarse basar la estrategia
en sus recursos y capacidades internas, en lugar de hacerlo en el mercado” (Grant,
1996). El concepto innovador en el sector del aceite de oliva esta basado, también,
en el “saber hacer” localista, en una transferencia de conocimientos y costumbres, y
a su vez, una integracién técnica en el seno de las empresas-almazaras de pequefo
tamafo para la mejora en sus procesos de produccién, y asi, conseguir aumentar los
estandares de calidad.

Tabla |.— Balance comercial aceite de oliva. (000 Tm)

Ano Import Export Ano Import Export
1990 21,107 270,059 2001 50,287 509,770
1991 64,506 379,342 2002 16,346 699,288
1992 78,741 164,765 2003 71,169 573,121
1993 54,341 225,862 2004 82,697 672,216
1994 125,579 266,440 2005 114,556 549,626
1995 145,216 158,307 2006 132,928 509,677
1996 98,153 213,636 2007 80,130 690,813
1997 70,568 458,629 2008 61,4 675,3
1998 57,496 426,999 2009 44,6 780, 1
1999 148,582 273,244 2010 43,5 8284
2000 38,083 437,257 2011 40,3

Fuente: Agencia del Aceite de Oliva (2012), Magrama.

[295 ]



El problema que surge para la aplicaciéon de las diferentes percepciones que
los consumidores tienen del aceite de oliva viene dado por la manera en que la so-
ciedad, no sélo la espafiola, sino también la sociedad internacional, conoce de este
producto y sus atributos (tangibles e intangibles) hasta el punto de poder dar una vi-
sién del producto como algo Unico. Entre los consumidores se encuentra una doble
vertiente, la progresiva masificacién de actitudes consumistas y, al mismo tiempo,
la creciente segmentacién de las mismas. El consumo de aceite de oliva se ha inten-
sificado, y a la vez, se ha producido un proceso de fragmentacién y personalizacion
del mismo, lo que ha provocado la eclosién de nuevas necesidades de consumo,
asociadas a un nuevo consumidor menos uniforme, mas informado y exigente al
que hay que satisfacer, y los productores cooperativos no han tenido este tipo de
factores en cuenta hasta ahora.

Castilla-La Mancha tiene un peso escaso en el juego de las exportaciones de
Espana, sélo supone el 1,6%, en estos anos en el cual la situacién econémica mun-
dial ha paralizado el consumo, y que a Castilla-La Mancha le ha supuesto una caida
del 18%, mientras que el promedio nacional ha sido una caida de solo el 1%, y en
cambio en el ultimo afo las exportaciones han crecido en Castilla-La Mancha casi
un 19%, y ha supuesto un porcentaje muy importante en las cifras de negocio re-
gionales, sustentado en mas de un 50% en el sector agroalimentario: vino y aceite
de oliva.

Estrategias de internacionalizacion. Analisis en el sector
cooperativo

Este estudio parte de la necesidad de comprender la realidad del sector del
aceite de oliva cooperativo, en su conjunto (a nivel regional) a través de la carac-
terizacion estratégica de las cooperativas almazaras (cooperativas productoras de
aceite de oliva) y su estructura comercial, asi como los procesos y operaciones. El
sector esta inmerso en una economia de libre mercado, el mercado esta condicio-
nado por la consecuciéon de menor coste de produccién para poder competir, ya sea
en términos del esquema de precios o el establecimiento de diferentes valores que
le otorguen una ventaja sobre sus competidores (Ruiz, 2010).

En la siguiente ficha técnica se recogen los datos significativos del estudio lleva-
do a cabo para la obtencién de informacién para el presente trabajo:

—  Universo: 136 cooperativas.

—  Area Geogrifica: Cooperativas Almazaras de Castilla-La Mancha.
— Muestra: 58 cooperativas.

—  Periodo: Abril — Mayo 2012.

—  Confiabilidad: 95.5%
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Las cuestiones principales tratan de determinar cémo y de qué manera la es-
trategia de internacionalizacién de las cooperativas se llevan a cabo, ya que, tradi-
cionalmente, han realizado su accién principal (produccién) y han esperado a que
sus productos fueran comprados “en origen”, en lugar de pensar acerca de cémo
vender estos productos “en destino”. Para internacionalizar, uno tiene que entrar
en los mercados internacionales. Este objetivo parece facil, pero lograrlo es compli-
cado, ya que son las decisiones las que llevan a que sea asi de facil. De acuerdo con
Sharma y Erramili (2004), las empresas, y adaptandolo a nuestros destinatarios, las
cooperativas, deben buscar el lugar que ofrece la mejor ventaja competitiva para la
comercializacién de su produccion.

Tomando como referencia la clasificacion de estrategias competitivas que dis-
tingue entre:

— Unidad de negocio exploradora: orientada hacia el mercado.

— Unidad de negocio defensora: orientada hacia la eficiencia interna.

Los cooperativistas han mostrado la evolucién de los Gltimos anos, durante
los que se ha puesto en valor el modelo de unidad de negocio defensora, ya que la
caracterizacion centralizada en la eficiencia interna marcaba un control en la cadena
de costes que ha permitido redimensionar el volumen (Miles y Snow: 1978).

Utilizando la clasificacién de estrategias que distingue entre diferenciacién de
producto y liderazgo en costes (Porter, 1980), se observa que la diferenciacién y la
especializacién no siempre son suficientes para explicar todas las acciones estraté-
gicas, y maxime si se aproxima a un sector en el que la planificacién estratégica ha
estado volcada en la “venta en origen”, y de manera mayoritaria en la venta a granel,
y cuya caracterizaciéon mas conocida es el marcado “conservadurismo” de los con-
sejos rectores de las cooperativas.

Estrategia, estructura
y rivalidad de la empresa

Casualidad

Condiciones de los factores Condiciones de la demanda

Gobierno

Sectores conexos y de apoyo

Fuente: Porter (1991).
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El sector cooperativo ya ha superado, durante los ultimos ejercicios la prime-
ra, el ajuste en cuanto a los sistemas de produccién, y por lo tanto en los costes,
ya ha conseguido una actualizacién importante, pasando, por lo tanto, al segundo
grupo de estrategias, que esta dirigido a la relacién con los consumidores: la dife-
renciacién del producto.

La busqueda de ventaja competitiva a través de la diferenciaciéon de productos
en el ambito empresarial pretende ofrecer: “un producto o servicio que, siendo com-
parable con el de otra empresa, tiene ciertos atributos que lo hacen que sea percibido
como Unico por los clientes”, (Guerras y Navas: 2008). Es por estos atributos por los
que los clientes estan dispuestos a pagar mas para obtener un producto diferente
con respecto a la competencia.

En el andlisis realizado en este trabajo de caso del sector cooperativo oleicola
de Castilla-La Mancha se puede hacer un repaso de los elementos que lo han carac-
terizado en los Ultimos anos:

*  Problemas actuales:
— Falta de liderazgo empresarial.
— Atomizacién de la oferta.
— Dependencia de la concentracién de la demanda y la distribucién.
— Devaluacién del producto por venta por debajo de costes de produccién.
— Falta de relacién entre marca de distribuciéon y marca de fabricante.
— Desconocimiento y desinformacién de los consumidores.
— Falta de mentalidad empresarial.

— Equilibrio entre produccién tradicional y moderna.

e Malas practicas recurrentes:

— Practicas negligentes: entregas sin precio, fraudes.

Localismos y personalismos.

Pérdida de protagonismo social de los cooperativistas.

Priman los sentimientos sobre el negocio.

Una de las conclusiones a las que llegan muchos de los cooperativistas parten
de la base de que no se pueden alcanzar objetivos tan importantes, como es la inter-
nacionalizacién de todo el sector cooperativo oleicola, que beneficiara a todos los
que lo conforman, si no se realiza un esfuerzo comun. Es necesario dotar al sector
de un posicionamiento, lo suficientemente fuerte y asentado como para afrontar los
vaivenes de los mercados, pero que ello no signifique una merma en la caracteriza-
cién de los principios cooperativos.

Las estrategias desarrolladas por las cooperativas en los Ultimos anos han par-
tido de las instrucciones que la UE dicté para el periodo 2006-2013 en la Politica
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Agricola Comun (PAC) que impulsaban la fusién de las cooperativas para aumentar
su tamano y capital, aumentando el volumen y la cuota de mercado. Estas estrate-
gias también incluyen constituir empresas extranjeras de cualquier tipo, la creacién
de nuevas lineas de productos que ayudan a mejorar la posicién de las empresas en
relacién con los proveedores, y el fortalecimiento de la colaboracién directa con los
productores como una ventaja relativa debido a su proximidad a los valores de la
cooperativa (Julia y Melia, 2008).

Esta ha sido la apuesta del sector del aceite de oliva, la diferenciacién a través
de la calidad, lo que permitiria vender a precios mas altos, y por tanto conceder
mayor rentabilidad a los olivicultores. Este concepto de calidad se certifica a través
de organismos como las Denominaciones de Origen (D. O.), las Indicaciones Geo-
graficas Protegidas (IGP) o la Agricultura Ecolégica (Ecolabel).

En este sentido “el sector del aceite de oliva en Espafia es un sector que subsis-
te gracias a los incentivos que la Unién Europea inyecta en los agricultores para que
mantengan los ingresos suficientes para mantener el cultivo de las aceitunas vivos,
pero la gran desventaja de este sector ha sido durante muchos anos la comerciali-
zacion” (Ruiz, 2010).

Para llevar a cabo este proceso de estabilizacién estratégica del sector coope-
rativo, los consejos rectores tienen que tener en cuenta los principales instrumentos
que tienen a su alcance para llevar a cabo la internacionalizacién de su actividad:

—  Gestidon empresarial potente que lidere el mercado mundial y dé estabilidad y
peso al sector.

—  Concentracién de la oferta y capacidad de negociacién.

—  Formacién empresarial y visién comercial.

—  Luchar contra el fraude, desde el sector y desde la administracién.

— Mantener los grados de calidad alcanzados en el sector.

—  Generar mejores sinergias con los consumidores y producir hacia el consumidor.
—  Generacién de mayores cantidades de informacién para los consumidores.

De esta manera, otra de las estrategias que se han de seguir en el sector olei-
cola es la adecuacién de la venta de Aceite de Oliva con unas caracteristicas adecua-
das al publico que se dirige. Realizar coupages para que el sabor del Aceite de Oliva
sea mas delicado, mas afrutado, mas picante o menos; en realidad lo que se trata es
de adecuar las caracteristicas naturales del aceite de oliva al paladar de los nuevos
tipos de consumidor.

En opinién de Aaker (1996), hoy por hoy, muchas de las marcas con un alto
prestigio se venden mas por la calidad de los productos o los servicios que endosan.
A esto le llaman una equidad de marca, que es un juego de calidades que una inver-
sién implica para crear y mejorar los mismos.
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Figura 2.— Porcentaje total de exportaciones de las cooperativas de C-LM.
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Los datos recogidos con el cuestionario proporcionan informacién sobre las
exportaciones totales y la importancia que estas tienen en los balances de las coo-
perativas. Es importante comprobar que solo el 7,1% no realiza ninguna venta fuera
de las fronteras espanolas, mientras que el resto de las cooperativas encuestadas,
el 92,9% realiza ventas en un mayor o menor grado, por lo general en grandes can-
tidades, a otros paises.

Figura 3.— Exportaciones de las cooperativas de C-LM a la UE-27.
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También es muy llamativo realizar el andlisis de los paises receptores de la pro-
duccién de las cooperativas de Castilla-La Mancha, ya que, todas las que exportan lo
hacen a la UE-27, ya sea una pequena cantidad (12,5%), o una gran cantidad (25%),
pero la mas abundante (419%) son los que exportan un porcentaje significativo de su
produccién, seglin los datos recogidos en el estudio.
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Conclusiones

Una de las ideas que planean continuamente en este estudio y en las entre-
vistas llevadas a cabo con los cooperativistas es la creacién estratégica de cluster,
entendido este como un agrupamiento en el sector y dotado de unas ventajas com-
petitivas, y vinculados mediante relaciones verticales (comprador/vendedor) y ho-
rizontales (compartir clientes o tecnologias). Pero siempre vinculada la aparicién de
estos clusters regionales, a la concentracién de conocimientos, inputs e instituciones
altamente especializadas (Porter, 1998).

Curiosamente, un porcentaje significativo de las cooperativas estudiadas de-
dicé el 78,6% de la produccion para la exportacién a granel. Pero el contraste de
produccién que se encuentra dedicado a la exportacion embotellada es minorita-
rio, por lo que la dependencia internacional es mayoritariamente de los canales de
comercializacién a granel. Por otro lado se observa que los principales receptores
de las cooperativas de aceite de oliva en Castilla-La Mancha son los paises de la UE-
27, consiguiendo algo bastante o muy grande, mientras que sélo el 7,2% hacer una
exportacién o algo a los paises emergentes que pertenecen a una cultura similar a la
tradicién de América Latina.

Lo que ya se conocia del sector y su situacién planea continuamente en los
resultados obtenidos, como son los comentarios sobre la liberalizacion econémica
y la dependencia sectorial con respecto de las ayudas de la UE, que estaran cada
vez mas condicionadas a un elemento de adecuacién a las nuevas perspectivas de
los mercados y de los requerimientos que la nueva PAC de la UE se implantara a
partir de 2014, mas vinculado al medioambiente y unas mas amplias mejoras en los
crecimientos de la produccién con unos rangos de costes mucho mas competitivos.

Retos

Estos son los retos que siempre se nombran en el sector a la hora de afrontar
el futuro:

—  Colocar en los mercados emergentes el producto de las cooperativas.
—  Eliminar agentes intermediarios.

—  Consecucion de valor ainadido directo a productores y agricultores.

— Mejora de las rentas de los agricultores.

—  Sostenibilidad del sector del aceite de oliva mas alld de las ayudas europeas a la
produccion.

Y estos son los que se han conseguido afrontar y superar en los Gltimos ejerci-
cios, seguin los datos recogidos en el estudio:
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e Abaratar costes en la medida de las posibilidades de las cooperativas:
— En el campo.
— Enlas almazaras.
— En la comercializacién.
*  Generar mayores rangos de eficiencia:
— Calidad: prestigio y valor afadido.
— Crear redes y sinergias sectoriales.

El sector cooperativo ha de comprometerse a cumplir una serie de compromi-
sos, no ya con los clientes, o los mercados, sino consigo mismo para poder mejorar
las perspectivas de su futuro. Debe ser capaz de aumentar su profesionalizacién
en la gestion empresarial y en la comercializacién, orientando las producciones al
mercado, dotandolas de mayor valor afiadido y fomentando planes estratégicos sos-
tenibles a medio y largo plazo en lo econémico, social y medioambiental.

También ha de cambiar, como ha hecho la Unién Europea en la nueva confi-
guracién de la PAC para el periodo 2014-2020, conceptualizar el olivar como ex-
plotaciones mas productivas que hasta ahora, con mejoras tecnolégicas y con una
significacion medioambiental mas marcada.

La crisis econémica ha cambiado la relacién entre la marca del distribuidor y la
marca del fabricante, lo que est4 provocando una polarizacién de los precios, y se ha
de conseguir una mejora en aquellos aspectos que afectan al producto y su imagen
hacia el consumidor, reduciendo la banalizacién a la que habia llegado el sector, y
desde el cooperativismo tiene que tener un compromiso de cuidar esos atributos
intangibles que lo diferencian de la competencia como depositarios de una tradicién
y un “saber hacer” cultural, social y econémico.

Intentar mejorar el posicionamiento del sector pero evitando desequilibrios
en la cadena de comercializacién por alta concentracion de grupos industriales que
hacen peligrar la libre competencia y sobre todo las posibilidades de negocio del
sector cooperativo.

La perspectiva de futuro es la internacionalizacién del sector oleicola y generar
mayores sinergias para motivar el consumo de un producto beneficioso para la sa-
lud, fruto de una cultura milenaria, protagonista de una dieta reconocida como es la
mediterranea y con un marcado caracter definitorio de una tipologia gastronémica.
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