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S e entiende por internacionalización el proceso
por el que la empresa se proyecta internacio-
nalmente. Expresado en otros términos, for-

man parte del proceso de internacionalización de una
empresa todas las operaciones dirigidas hacia el esta-
blecimiento de vínculos, más o menos estables, entre
dicha empresa y los mercados internacionales. La
compra y venta de productos en el extranjero, la inver-
sión de empresas extranjeras en nuestro país o la in-
versión de empresas nacionales en el resto del mundo
son algunos ejemplos de operaciones que tienen que
ver con la internacionalización de la empresa. 

La internacionalización es una consecuencia directa
de la globalización. Podría decirse que es la respuesta
que dan las empresas a las nuevas condiciones de
competencia que la globalización impone. En efecto, el
fenómeno globalizador de los últimos tiempos es res-
ponsable no sólo del incremento en la intensidad de la
competencia (un mayor número de empresas compi-
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Basándonos en la teoría de las fases de desarrollo, también conocida como
Modelo de Uppsala, enfoque que se ha consolidado como el más idóneo a la
hora de explicar la internacionalización de la PYME, el primer objetivo pro-
puesto en este artículo es identificar de qué modo se internacionaliza la em-
presa alimentaria valenciana y clasificar este tipo de empresas en función del
nivel de internacionalización alcanzado. Básicamente son dos las dimensio-
nes en las que se analiza el modo de internacionalización de la empresa ali-
mentaria. En una de ellas se comprueba que el proceso de internacionaliza-
ción de la empresa alimentaria implica una integración gradual en los mer-
cados exteriores, comenzando a través de la exportación y terminando con la
realización de inversiones directas en el extranjero, tal y como enuncia el Mo-
delo de Uppsala. La otra dimensión del análisis se refiere a la forma de inter-
nacionalizarse, es decir, se trata de averiguar si la estrategia que siguen las
empresas es de cooperación (mediante acuerdos con otras empresas) o no.
En este sentido, el comportamiento de la empresa revela que, mayormente,
ésta opta por un modo individual de internacionalización. Este conocimiento
de la actuación de la empresa resulta indispensable para, en segundo lugar,
ofrecer una reflexión sobre los motivos que puedan estar influyendo en esta
estrategia mayoritariamente elegida.
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tiendo en los mismos mercados) sino, lo
que es más importante, de una mayor di-
versidad en las formas de competencia,
lo que tiene un efecto directo sobre el
compromiso internacional de la empresa.
No cabe duda de que estas nuevas for-
mas de competencia requieren de unas
capacidades distintas. El volumen y la
tecnología ceden paso a otras considera-
ciones que se presentan como más rele-
vantes a la hora de tomar decisiones en
la empresa, y para las que resulta crítico
un profundo conocimiento de todos los
mercados (interiores y exteriores) y una
creciente cercanía con los clientes.

La industria alimentaria, con más del
17% del total de la producción industrial,
constituye uno de los primeros sectores
de la industria manufacturera en España,
aporta el 12,5% del valor añadido y em-
plea al 14% de la mano de obra, según se
refleja en los datos publicados por el
MAPA para 2004. Ese mismo año, los in-
gresos por ventas netas de la citada in-
dustria en España superaron los 67 millo-
nes de euros. La producción bruta en
2004 fue de 65.075 millones de euros,
con un crecimiento nominal del 4,8% res-
pecto al año anterior, que en términos re-
ales (descontada la inflación) supone un
incremento del 1,5%, reflejando una varia-
ción ligera.

La Comunidad Valenciana dispone de
un sector agroalimentario moderno, po-
tente y competitivo, tanto en lo tocante a
las actividades de producción de alimen-
tos exentos de transformación (especial-
mente frutas y hortalizas, con el 41% y el
7%, respectivamente, de la producción
española según MAPA, 2004) como a las
actividades propias de la industria ali-
mentaria (con el 8% de las ventas netas
nacionales según la misma fuente). Es
una actividad que emplea aproximada-
mente a 32.000 personas, lo que corres-
ponde a un 8,5% del total de empleados
en España en este sector. Desde la Co-
munidad Valenciana se exportan un 17%
de las ventas exteriores de alimentos es-
pañoles. Las cifras anteriores se ilustran
en cuadro nº 1.

Pero se trata un sector atomizado, en el

que la mayoría de las empresas que lo in-
tegran son pequeñas. La distribución del
número de empresas de la industria ali-
mentaria por empleados se ha mantenido
prácticamente constante en los últimos
años. Así, a nivel nacional, un 83,8% de
las empresas son muy pequeñas (menos
de 10 empleados), un 13,8% son peque-
ñas (entre 10 y 50 empleados), un 2,6%
son medianas (más de 50 y menos de
200) y el 0,8% restante corresponde a las
grandes empresas (con más de 200 em-
pleados).

Las pequeñas empresas juegan en
desventaja respecto de las grandes em-
presas, ya que se caracterizan por los es-
casos recursos propios: no disponen de

recursos suficientes para elaborar un sis-
tema de información que las mantenga al
día de la situación interna y externa, de
las oportunidades de negocio, etc.; y tam-
poco disponen de recursos para hacer
frente al reto de la formación, de manera
que sean capaces de asumir las oportu-
nidades de mercado y aprovecharlas para
competir con eficacia, de la innovación,
etc. Este reducido tamaño de las empre-
sas, en la medida en que se acompaña
de recursos humanos, financieros y tec-
nológicos escasos, puede lastrar las po-
sibilidades de proyección internacional de
la industria. 

Por consiguiente, ¿cómo lograr interna-
cionalizarse en un sector atomizado, en el

CUADRO Nº 1

EL SECTOR AGROALIMENTARIO DE LA COMUNIDAD VALENCIANA
EN ESPAÑA
2004 (MILES DE EUROS)

INDICADORES COMUNIDAD VALENCIANA ESPAÑA % CV/ ESPAÑA

Nº EMPRESAS 1.992 22.457 9

Nº EMPLEADOS 31.906 373.019 8

CIFRA DE NEGOCIOS 6.076.536 77.361.546 8

EXPORTACIÓN 3.652.931 21.079.024 17

IMPORTACIÓN 1.552.985 17.529.535 9

FUENTE: Elaborado por el IVEX (2004) con datos de la Encuesta Industrial del INE y Aduanas.
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que, según los datos del MAPA, el 96% de
las empresas que lo integran son peque-
ñas?

Basándonos en la teoría de las fases
de desarrollo (Modelo de Uppsala), enfo-
que que se ha consolidado como el más
idóneo a la hora de explicar la internacio-
nalización de la PYME, la finalidad de este
artículo es identificar de qué modo se in-
ternacionaliza la empresa alimentaria va-
lenciana y clasificar este tipo de empre-
sas en función del nivel de internacionali-
zación alcanzado. Básicamente son dos
las dimensiones en las que se analiza el
modo de internacionalización de la em-
presa alimentaria. La primera será verifi-
car si el proceso de internacionalización
de la empresa alimentaria implica una in-
tegración gradual en los mercados exte-
riores, comenzando a través de la expor-
tación y terminando con la realización de
inversiones directas en el extranjero, tal y
como enuncia el Modelo de Uppsala. La
segunda dimensión del análisis se refiere
a la forma de internacionalizarse, es de-
cir, averiguar si la estrategia que siguen
las empresas es de cooperación (median-
te acuerdos con otras empresas) o no y
ofrecer una explicación de los motivos
que puedan estar influyendo en la estra-
tegia mayoritariamente elegida.

UNA TEORÍA DEL PROCESO DE
INTERNACIONALIZACIÓN
En la segunda mitad de la década de los
setenta, una serie de investigadores es-
candinavos, a los que se les ha denomi-
nado de manera colectiva “la Escuela de
Uppsala”, publicaron unos trabajos sobre
el desarrollo de la empresa en el ámbito
internacional. Dichos estudios constituye-
ron la base de la mayor parte de las apor-
taciones posteriores (Johanson y Vahlne,
1990).

El primer estudio, llevado a cabo en
1975 por Johanson y Wiedersheim-Paul,
analizó el comportamiento seguido por
cuatro multinacionales suecas. Los auto-
res descubrieron que las empresas as-
cendían a niveles superiores de compro-
miso internacional tras asentarse y acu-
mular experiencia en los tramos previos.

Para explicar dicho carácter incremental
del proceso de internacionalización for-
mularon un modelo teórico donde se asu-
mían las siguientes hipótesis: la falta de
conocimientos sobre el mercado exterior
es un obstáculo en las empresas para el
desarrollo de sus operaciones internacio-
nales; por lo tanto, a medida que aumen-
tan dichos conocimientos, el nivel de re-
cursos comprometidos por la empresa en
el área internacional es mayor.

La aplicación de dicho modelo teórico
durante su investigación permitió a los
autores llegar a las siguientes conclusio-
nes:

– Las empresas suecas desarrollan
sus operaciones en el exterior según
la distancia psicológica (que incluye
factores como las diferencias de le-
guaje, políticas, culturales, educacio-
nales, etc.), es decir, inicialmente en
los mercados más próximos, y sólo
gradualmente van penetrando en los
mercados más alejados.

– El proceso de entrada en los merca-
dos exteriores se efectúa mediante
la adopción de una serie de etapas
consecutivas y escalonadas: prime-
ro a través de exportaciones y única-
mente la posesión de subsidiarias
controladas total o parcialmente se
consigue después de transcurrido
cierto período de tiempo. 

Los estudios de la Escuela de Uppsala
ponen de manifiesto que cuanto mayor
sea la complejidad de la estrategia com-
petitiva que siga la empresa en los mer-
cados exteriores, mayor debe ser también
el grado de compromiso internacional de
ésta. Al mismo tiempo, mayores grados
de compromiso llevan asociados niveles
crecientes de incertidumbre así como
mayores niveles de complejidad, tanto or-
ganizativa como operativa. En consecuen-
cia, el planteamiento de la Escuela de
Uppsala para el proceso de internaciona-
lización por parte de la empresa es el de
un proceso gradual, definido por una se-
rie de etapas sucesivas que marcan el re-
corrido de los crecientes compromisos in-
ternacionales. De esta forma, la experien-
cia que obtiene la empresa en el desem-
peño de las actividades propias de una
fase, le otorga un grado de conocimiento
del mercado que le permite reducir la in-
certidumbre y afrontar con garantías los
mayores riesgos y complejidades de las
fases posteriores. 

Así, la teoría de las fases de desarrollo
propone una relación de fases en el pro-
ceso de internacionalización, atendiendo
a las fórmulas institucionales que pueden
utilizarse para instrumentalizar la presen-
cia de la empresa en los mercados exte-
riores. Dichas fases, que incluyen las fa-
cetas comercial y productiva de la empre-
sa, son:

– Exportación irregular, es decir de ca-
rácter ocasional, normalmente a ins-
tancia de un importador extranjero.

– Exportación por medio de redes de
venta ajenas.

– Exportación sistemática con redes
propias (filiales de venta).

– Producción en el exterior mediante la
inversión en empresas mixtas o filia-
les.

Este fenómeno de la internacionaliza-
ción gradual, propuesto por el Modelo de
Uppsala, no es un fenómeno exclusivo de
Suecia, sino que la aplicación del modelo
a otras realidades geográficas distintas
ha confirmado su validez en otros países,
entre los que se encuentra España (Mar-
tínez, 2001).
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Distintas investigaciones han demos-
trado que la teoría de las fases de desa-
rrollo conforma el enfoque teórico que se
ha consolidado como el más idóneo a la
hora de explicar la internacionalización
de la PYME (Miesenböck, 1988; Albaum
et al., 1994; Haar y Ortiz-Buonafina,
1995; Dalli, 1995; Dass, 2000; Fernán-
dez-Jardón, Cal y Verdugo, 2003), ya que
ofrece una interpretación de los proce-
sos de internacionalización útil para
aquellas empresas que siendo de reduci-
da dimensión se encuentran en etapas
muy tempranas de su desarrollo interna-
cional. Este hecho hace que tomemos
este enfoque como referencia en este
trabajo: a pesar de que asistimos a un
creciente proceso de internacionaliza-
ción de los mercados alimentarios, tanto
en lo que se refiere a los flujos comercia-
les como a los de capitales, parece que
todavía la presencia de nuestras indus-
trias alimentarias en el exterior está en
fase de consolidación.

FUENTES DE DATOS
Inicialmente se procedió a la delimitación
del ámbito geográfico y la acotación de la
población objeto de estudio. En este sen-
tido, se convino en considerar como tales
a las empresas alimentarias localizadas
en la Comunidad Valenciana, indepen-
dientemente de cuál fuese su actividad
en los mercados internacionales.

Seguidamente, se procedió a una se-
lección de las variables indicadoras del
grado de internacionalización en la em-
presa y de las fuentes estadísticas donde
obtenerlas. El primer indicio de la activi-
dad internacional es el nivel de exporta-
ciones; la variable que nos ha servido co-
mo indicador de este nivel es el porcenta-
je de ventas en el extranjero sobre el total
de ventas de la empresa. Asimismo, otro
elemento que se debe considerar para
disponer de una visión más completa de
los flujos comerciales es la importación;
para medirla hemos hecho uso del por-
centaje de compras en el extranjero sobre
el total de compras de la empresa. Esta
información de tipo cuantitativo aparece
recogida en la base de datos

Duns&Bradstreet Internacional. El ele-
mento que pone de manifiesto si la inter-
nacionalización de la empresa se halla en
un estadio avanzado es el hecho de que
la empresa invierta en el extranjero. En
este sentido, utilizamos como indicador
la “política de propiedad”, término que in-
cluye todas las inversiones y acuerdos de
la empresa que impliquen transferencia
de capital. Esta información, de carácter
cualitativo, la hemos encontrado en la ba-
se de datos SABI y en los informes anua-
les de Alimarket.

Se podrían considerar otras variables,
como el porcentaje de ventas de las filia-
les extranjeras sobre las ventas totales,
el número de subsidiarias extranjeras so-
bre el total de factorías, la intensidad en
publicidad, el porcentaje de beneficios en
filiales extranjeras sobre los beneficios
totales, etc., pero en el caso de las em-
presas alimentarias, en su gran mayoría
de reducida dimensión y que se encuen-
tran todavía en las primeras fases de in-
ternacionalización, entendemos que no
tendría sentido su uso ya que dichas va-
riables presuponen una presencia en los
mercados internacionales ya consolidada
y, en consecuencia, podrían sesgar los re-
sultados finales al exigir una escala de
valores difícilmente alcanzable por las
PYME.

En este contexto, la población objeto
de estudio queda constituida por las em-
presas alimentarias de la Comunidad Va-
lenciana durante el período 2001-2003.

La base de datos Duns&Bradstreet Inter-
nacional es un directorio de empresas
editado anualmente; del total de empre-
sas incluidas en dicho directorio, 2.576,
2.201 y 2.271 son empresas alimenta-
rias españolas para cada uno de los años
considerados; y de éstas existen 199,
202 y 203, respectivamente, que perte-
nezcan a la Comunidad Valenciana. Como
en la base de datos las empresas varían
para cada año, hemos optado por seg-
mentar la población inicial, eligiendo úni-
camente aquellas que aparecen los tres
años consecutivos, con el fin de conse-
guir una muestra homogénea que nos
permita la comparación. De este modo, la
muestra ha quedado establecida en 156
empresas. A título de ejemplo, el cuadro
nº 2 aglutina a todas las empresas de la
muestra, clasificadas por subsectores, y
cuál ha sido la actividad internacional que
han desarrollado a lo largo del periodo
considerado. Además, también se reco-
gieron para cada una de ellas el número
de trabajadores, la cifra de ventas, el por-
centaje de importaciones sobre la cifra
de compras, el porcentaje de exportacio-
nes sobre la cifra de ventas, la cifra total
de exportaciones, el tipo de inversión di-
recta internacional que realiza la empresa
(individual o cooperativa), los destinos
geográficos de exportaciones e inversio-
nes, las filiales en el exterior y el tipo de
contrato con los socios extranjeros. A lo
largo del trabajo se irá mostrando una
buena parte de esta información.
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ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS

Análisis descriptivo
A partir de los datos obtenidos se ha
realizado un análisis descriptivo para

tratar de examinar la estrategia de en-
trada en los mercados internacionales
seguida por las empresas alimentarias
de la Comunidad Valenciana, y proce-
der a su clasificación en función del

grado de internacionalización alcanza-
do.

El análisis descriptivo refleja que la dis-
tribución de las empresas de la muestra
por número de empleados coincide en

CUADRO Nº 2

ACTIVIDAD INTERNACIONAL DE LAS EMPRESAS ALIMENTARIAS DE LA MUESTRA
POR SUBSECTORES (2001-2003)

SUBSECTOR Nº EMPRESAS IMPORT1 EXPORT2 INDIV3 COOP4

ACEITES DE MESA, MARGARINA Y PRODUCTOS GRASOS Y OLEÍCOLAS COMESTIBLES 1

ALIMENTOS PREPARADOS PARA ANIMALES NO DOMÉSTICOS 7 2 2 1

BEBIDAS REFRESCANTES, AGUAS MINERALES Y BEBIDAS NO ALCOHÓLICAS 6 2 1 1

CAFÉ 4 3 1 1

CONSERVAS DE FRUTAS Y VEGETALES, MERMELADAS Y ZUMOS 3 10 4 2

CONSERVAS DE PESCADO Y FRUTOS DE MAR 1 1

DULCES, CARAMELOS Y CONFITERÍA 11 4 9 3

EMBUTIDOS, JAMONES Y OTROS PRODUCTOS CÁRNICOS 12 2 1 4

ESPECIALIDADES CONGELADAS 1

ESPECIALIDADES EN CONSERVA (BEBÉS Y DIETÉTICA) 3 1 3 2

EXTRACTOS, JARABES Y ADITIVOS PARA ALIMENTACIÓN 5 3 5 1

FRUTAS Y VERDURAS CONGELADAS 2 2 2

FRUTAS Y VERDURAS EN SALMUERA, MAYONESAS Y SALSAS 3 3 3 1

GALLETAS Y AFINES 1 1 1 1

GRASAS, ACEITES ANIMALES Y HARINA DE PESCADO 2 1 1

HARINAS MEZCLADAS Y PREPARADAS 1 1

HARINAS, SÉMOLAS Y OTROS PRODUCTOS DE GRANO 5 2 1

HELADOS Y POSTRES CONGELADOS 3 2 2

LICORES 3 1

MATADEROS Y SALAS DE DESPIECE AVÍCOLAS 4 2 1

MATADEROS Y SALAS DE DESPIECE EXCEPTO AVÍCOLA 13 5 2 1 1

MOLINOS DE ARROZ 3 1 2

PAN Y PRODUCTOS DE PASTELERÍA, EXCEPTO GALLETAS 8 1 3 2

PESCADOS Y PRODUCTOS DEL MAR FRESCOS Y CONGELADOS 2 2 1

PREPARADOS ALIMENTICIOS SC 18 6 8 1

PRODUCTOS DE CHOCOLATE Y DERIVADOS 4 1 3 3

QUESO NATURAL Y PROCESADO 1

VEGETALES, FRUTAS Y SOPAS, SECAS O DESHIDRATAS 3 2 2

VINOS, CAVAS, SIDRAS Y BRANDY 14 4 13 1

TOTAL 156 55 74 28 3

1 Número de empresas de la muestra que han realizado actividades de importación a lo largo del período considerado.
2 Número de empresas de la muestra que han realizado actividades de exportación a lo largo del período considerado.
3 Número de empresas de la muestra que han invertido en el exterior de modo individual a lo largo del período considerado.
4 Número de empresas de la muestra que han invertido en el exterior de modo cooperativo a lo largo del período considerado.

FUENTE: Elaboración propia a partir de la evidencia empírica.
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buena medida con los datos ofrecidos por
el MAPA para el conjunto de España. Así,
tal y como se muestra en el gráfico nº 1,
un 9% de las empresas son muy peque-
ñas (menos de 10 empleados), un 53%
son pequeñas (entre 10 y 50 emplea-
dos), un 30% son medianas (más de 50 y
menos de 200) y el 8% restante se corre-
ponde con grandes empresas (más de
200 empleados). En consecuencia, en-
contramos que en un 92% de los casos
considerados en este trabajo se trata de
PYMES, frente al 99% que representan a
nivel nacional.

En cuanto a si las empresas de la
muestra realizan algún tipo de actividad
en los mercados exteriores, se aprecia
que, en el año 2003, 61 empresas no rea-
lizaban ningún tipo de actividad internacio-
nal, lo que supone aproximadamente un
39% del total. Si a este hecho añadimos
la existencia de un 8% más de empresas
que tan solo importan, el primer resultado
destacable es que un 47% de las empre-
sas de la muestra (casi la mitad de los ca-
sos estudiados) no han iniciado aún su
proceso de internacionalización (5).

El método empleado principalmente
para entrar en los mercados internaciona-
les es la exportación, elegida por otro
47% de las empresas de la muestra, es
decir más de un 88% de las empresas
con actividad internacional están expor-

tando. La forma menos utilizada, ya sea
por sus costes o por el riesgo que supo-
ne, es el establecimiento de inversiones
directas; del 19% configurado por las em-
presas que invierten (un 36% de las que
presentan actividad internacional), tan só-
lo el 6% (algo más del 11% sobre las pre-
sentes en el extranjero) la seleccionaron
como primera forma de expansión hacia
el exterior.

Para ilustrar esta situación que acaba-
mos de caracterizar, podemos avanzar
una clasificación de las empresas de la
muestra en distintos grupos o conglome-
rados en función del grado de internacio-
nalización alcanzado. Esta distribución
queda reflejada en el gráfico nº 2:

– No internacionalizadas: Empresas
que no realizan ninguna actividad de
carácter internacional. Del total de la
muestra, en torno al 39% de las em-
presas todavía no se han iniciado en
actividades más allá del mercado do-
méstico.

– Importadoras de materias primas:
Las empresas que sólo realizan im-
portaciones en los mercados exterio-
res representan el 8% de la muestra.

– Exportadoras ocasionales: Alrededor
del 7% de las empresas tienen con-
tacto con el exterior a través de la ex-
portación sólo puntualmente (en al-
guno de los años considerados). 

– Exportadoras establecidas: El por-
centaje de empresas que exportan
de forma habitual es muy superior al
de empresas que exportan de mane-
ra ocasional, situándose en el 27%.

– Inversoras: Son empresas que se
han introducido en los mercados ex-
teriores a través de la inversión. En
este caso encontramos al 6% de las
empresas.

– Internacionalizadas: Empresas que
además de exportar y/o importar de
modo habitual, realizan inversiones
en el extranjero de tipo comercial o
poseen filiales en el exterior. Esta ca-
tegoría engloba al 13% de las empre-
sas alimentarias valencianas, dato
que refleja que al sector todavía le
queda por recorrer un largo camino
en su internacionalización. 

En este contexto, del estudio realizado
se deduce en segundo lugar que la mayo-
ría de las empresas alimentarias valen-
cianas sigue un modelo de internacionali-
zación que se apoya en una estrategia
gradual de penetración en los mercados
exteriores, en la medida en que en su fa-
se inicial emplean la exportación, y cuan-
do sus directivos adquieren conciencia de
las oportunidades que brindan los merca-
dos exteriores, entonces optan por alter-
nativas más arriesgadas y con mayores
dosis de compromiso basadas en la in-
versión directa.

En tercer lugar, el análisis de los datos
recabados sobre el comportamiento de la
empresa alimentaria valenciana revela
que, mayoritariamente, ésta opta por un
modo individual de internacionalización.
Es decir, la empresa acomete sola su an-
dadura internacional, sin cooperar con
otras empresas. Esta actuación en solita-
rio se expresa tanto mediante las activi-
dades básicas de comprar y/o vender en
mercados extranjeros como en la activi-
dad de invertir en el exterior. Este tipo de
inversiones de carácter individual se reali-
zan mediante el establecimiento de insta-
laciones comerciales, instalaciones pro-
ductivas o ambas, o también mediante la
adquisición total o parcial de empresas
extranjeras. Son las llamadas filiales co-

GRÁFICO Nº 1

CLASIFICACIÓN DE LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA SEGÚN EL
NÚMERO DE TRABAJADORES

FUENTE: Elaboración propia a partir de la evidencia empírica.
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merciales y productivas. La empresa que
invierte lo hace habitualmente de esta
forma, mientras que el recurso a las fór-
mulas cooperativas de internacionaliza-
ción, es decir, en asociación mediante
acuerdos con empresas o socios extran-
jeros, es una estrategia poco usual en es-
ta industria. Baste decir que, por lo que
respecta a la inversión directa, la opción
cooperativa es elegida tan sólo por el
10% de las empresas inversoras. Este re-
sultado es coherente con las conclusio-
nes obtenidas en otros trabajos previos
referentes a PYME realizados en otras
áreas geográficas españolas (Escolano,
Belso y Mateu, 2001; Fernández-Jardón,
Cal y Verdugo, 2003).

Caracterización de la empresa
alimentaria exportadora
La revisión de los datos recabados sugie-
re que existe una relación positiva entre

exportar y la dimensión empresarial: en la
industria alimentaria valenciana se perci-
be una evolución favorable de la probabili-
dad de exportación a medida que aumen-
ta el tamaño de la empresa, medido por el
número de empleados y la cifra de ventas,
como se desprende de los gráficos nº 3 y
4. Para el caso español, esta relación
también se ha estudiado en trabajos co-
mo De la Fuente, Galán y Suárez (1999),
Labeaga y Martínez-Ros y Alonso y Dono-
so (citados en Merino, 2001), obteniéndo-
se, en general, estos mismos resultados. 

Además, los datos revelan que la ex-
portación es más intensa en sectores co-
mo el hortofrutícola (fresco y congelado),
todo tipo de conservas, extractos, jarabes
y aditivos para alimentación y galletas y
afines, helados y postres congelados, ve-
getales, frutas y sopas, secas o deshidra-
tadas, molinos de arroz, productos de
chocolates y derivados y los vinos, cavas,
sidras y brandy. 

En relación con la selección de merca-
dos en que se comercializan los produc-
tos alimentarios, los principales destinos
elegidos por las empresas son los países
de la Unión Europea. En general, las em-
presas se dirigen como primer paso a los
países de la Unión Europea debido a las
similares condiciones económicas y cul-
turales y donde la distancia geográfica no
es tan grande. Profundizando en el análi-

sis, se observa que los primeros países
de destino en la Unión Europea son aque-
llos donde tanto las distancias psicológi-
cas y geográficas son menores, como
Francia y Portugal.

La lengua y los nudos históricos entre
España y América Latina influyen en que
dicha área se configure como la segunda
en importancia, aunque la inestabilidad
económica y social de estos países así
como la distancia geográfica han sido ba-
rreras que, de alguna forma, han limitado
el desarrollo de dicho proceso de inter-
nacionalización en esta área, más de lo
que en principio cabría esperar. Las em-
presas que entraron en algún mercado
latinoamericano eligieron básicamente
países como Argentina, Brasil y México,
ya que son los que presentan un mayor
grado de desarrollo económico y estabili-
dad, y por tanto mayores posibilidades
de negocio.

Además, parece ser que a medida que
la empresa va incrementando su expe-
riencia en los mercados internacionales
se produce un trasvase de recursos des-
de los países en los que se entró en pri-
mer lugar (Unión Europea y Latinoaméri-
ca) hacia los mercados considerados
más lejanos psicológicamente, como son
los países del Magreb, quienes a pesar
de su proximidad geográfica poseen gran-
des diferencias culturales, o los países

GRÁFICO Nº 2

CLASIFICACIÓN DE LAS
EMPRESAS ALIMENTARIAS
SEGÚN SU GRADO DE
INTERNACIONALIZACIÓN

FUENTE: Elaboración propia a partir de la evidencia

empírica.

IMPORTADORAS DE MATERIAS PRIMAS (8%)

EXPORTADORAS OCASIONALES (7%)

EXPORTADORAS ESTABLECIDAS (27%)

INVERSORAS (6%)

INTERNACIONALIZADAS (13%)

NO INTERNACIONALIZADAS (39%)

GRÁFICO Nº 3

PORCENTAJE DE EMPRESAS EXPORTADORAS SEGÚN NÚMERO
DE EMPLEADOS

FUENTE: Elaboración propia a partir de la evidencia empírica.
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del Este de Europa, muchos de los cuales
han entrado ya a formar parte de la Unión
Europea. También está adquiriendo gran
importancia el mercado asiático, desta-
cando Japón, por ser una gran potencia
mundial, y China, que en los últimos años
ha logrado un gran desarrollo económico.
Un ejemplo de los destinos de exporta-
ción de las empresas valencianas se
muestra en el cuadro nº 3.

Caracterización de la empresa
alimentaria inversora
La variable tamaño de la empresa incide
también en la probabilidad de que una
empresa invierta en un país determinado
y mantenga una filial de producción, lo
que confirma la relación entre la inversión

GRÁFICO Nº 4

PORCENTAJE DE EMPRESAS EXPORTADORAS SEGÚN CIFRA
DE VENTAS
MILLONES DE EUROS

FUENTE: Elaboración propia a partir de la evidencia empírica.
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CUADRO Nº 3

DESTINO DE LAS EXPORTACIONES DE LAS EMPRESAS ALIMENTARIAS VALENCIANAS

EMPRESA DESTINO DE LA EXPORTACIONES

ACEITUNAS CAZORLA, S.L. RUSIA Y UE

ACEITUNERA ENVASADORA, S.L. BRASIL, INGLATERRA, MÉXICO, RUSIA Y FRANCIA

AGROSERC, S.A. PORTUGAL Y EL MAGREB

ALMENDRAS LLOPIS, S.A. PAÍSES DE LA UE

A. Y M. NAVARRO, S.L. PAÍSES DE LA UE, JAPÓN, CHINA Y EEUU

CÁNDIDO MIRÓ, S.A. NORTE Y CENTRO AMÉRICA, SUDAMÉRICA, EUROPA Y ASIA

CARNES ESTELLES, S.A. ALEMANIA, FRANCIA, PORTUGAL Y PAÍSES DEL ESTE DE EUROPA

CASTELLO Y JUAN, S.A. ARGENTINA, CHILE, VENEZUELA Y BRASIL

COOP. AGRÍCOLA DE VILLAR DEL ARZOBISPO, RUSIA, NORTE DE EUROPA, EEUU, MÉXICO Y ECUADOR

SOC. COOP. VA VALENCIANA

COOPERATIVA VINÍCOLA LA VIÑA, S.C.L. PAÍSES ESCANDINAVOS, RUSIA, ISRAEL, MÉXICO, PUERTO RICO, EEUU

COVIÑAS, COOP. VALENCIANA DINAMARCA, SUECIA Y ALEMANIA

FRUTOS Y ZUMOS, S.A. PORTUGAL, FRANCIA E IRLANDA

INDUSTRIAS VIDECA, S.A. UE, EEUU Y JAPÓN

LA BARONIA DE TURIS, COOP. VALENCIANA NORTEAMÉRICA, FRANCIA Y EL MERCADO DANÉS

LA ESPAÑOLA ALIMENTARIA ALCOYANA, S.A. UE, EUROPA DEL ESTE Y LATINOAMÉRICA

MANUFACTURAS CEYLAN, S.A. UE, AMÉRICA, ÁFRICA Y AUSTRALIA

QUERQUS ALIMENTARIA, S.L. PORTUGAL Y PAÍSES AFRICANOS

SALVADOR POVEDA, S.A. REINO UNIDO, SUECIA, BRASIL, DINAMARCA, ALEMANIA Y HOLANDA

TRADE MINAB HOUSE, S.L. PAÍSES DEL MAGREB, ORIENTE PRÓXIMO, EX REPÚBLICA CHECA, FRANCIA

TORRE ORIA, S.L. DINAMARCA

VICENTE GANDÍA PLA, S.A. EEUU, UE Y PAÍSES LATINOAMERICANOS

FUENTE: Elaboración propia a partir de la evidencia empírica.
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y el tamaño empresarial, como se aprecia
a partir de la información contenida en
los gráficos nº 5 y 6. El estudio empírico
realizado por Álvarez (2003) corrobora es-
te resultado.

Las empresas concentran su inversión
en países con un mercado amplio y en ex-
pansión, estables políticamente y cerca-
nos culturalmente, como Francia, EEUU,
Portugal, México y Argentina, o en países
con costes laborales bajos, con un desa-
rrollo no sustancial que les permita a las
empresas inversoras explotar sus venta-
jas relativas, y que estén ubicados en zo-
nas donde la empresa en cuestión tenga
una considerable experiencia comercial,
como es el caso de Marruecos, Túnez y
China. Un ejemplo de los destinos de las
inversiones alimentarias valencianas se
muestra en el cuadro nº 4.

Asimismo, la inversión se concentra
principalmente en sectores como los deri-
vados cárnicos, las conservas, la pastele-
ría industrial y los vinos, cavas y bebidas.
Estas conclusiones son consistentes con
los resultados aportados por la evidencia
empírica de otros estudios realizados en
España (Ameur, Gil y Kaabia, 2003; Álva-
rez, 2003).

Como se observa en el cuadro nº 5, la
mayoría de empresas que invierten de for-
ma individual lo hacen con más de una fi-
lial en el extranjero, implantadas además
en países distintos, lo que sugiere que
las empresas del sector, a la hora de en-
frentar los riesgos propios de la inversión
individual, actúan con cautela y optan por
una cierta diversificación. 

Por otra parte, se desprende de la infor-
mación contenida en SABI (2004) y Ali-
market (2004) que los tipos de contrato
utilizados por las empresas que invierten
de forma cooperativa son el acuerdo de
distribución y el de licencia, asistencia
técnica y uso de la marca. En primer lugar,
a través del acuerdo de distribución la
empresa subcontrata con otra extranjera
la distribución de su producto. Por su par-
te, el acuerdo de licencia permite al ad-
quiriente acceder a un conocimiento pro-
tegido (generalmente incorporado en un
activo intangible, en un proceso de pro-

GRÁFICO Nº 5

PORCENTAJE DE EMPRESAS INVERSORAS SEGÚN NÚMERO
DE EMPLEADOS
INVERSORAS/TOTAL

FUENTE: Elaboración propia a partir de la evidencia empírica.
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GRÁFICO Nº 6

PORCENTAJE DE EMPRESAS INVERSORAS SEGÚN CIFRA DE VENTAS
MILLONES DE EUROS. INVERSIÓN/TOTAL

FUENTE: Elaboración propia a partir de la evidencia empírica.
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ducción o en una marca) a cambio de sa-
tisfacer una determinada compensación,
que se define en función de las ventas. Fi-
nalmente, el contrato de asistencia técni-
ca facilita a una empresa carente de una
tecnología concreta contratar con otra
con objeto de llevar a cabo el desarrollo
de la misma y/o de su explotación a par-
tir de la prestación de conocimientos, in-
formaciones, datos y experiencias, y téc-
nicas no secretas.

LA RALENTIZACIÓN DEL PROCESO
COOPERATIVO COMO SALIDA AL
MERCADO EXTERIOR
La adopción de actuaciones mayoritaria-
mente individuales por parte de las em-
presas estudiadas con respecto a su en-
torno internacional nos aboca, como últi-
mo objetivo de este trabajo, a una nece-
saria reflexión sobre las posibles causas
de este hecho. Dicho con otras palabras,
nos preguntamos ¿por qué las PYME ali-

mentarias acometen solas su andadura
internacional, sin cooperar con otras em-
presas? La cooperación con un socio ex-
tranjero permite a ambas partes compar-
tir recursos, capacidades y actividades
con el propósito del mutuo aprendizaje y
la mejora de la posición competitiva; incu-
rrir en inversiones menos costosas en
términos económicos y con menor riesgo;
y ganar tiempo con respecto a los compe-
tidores. ¿Es que las PYME no conocen los

CUADRO Nº 4

DESTINOS DE LAS INVERSIONES DIRECTAS DE LAS EMPRESAS ALIMENTARIAS VALENCIANAS

EMPRESA PAÍS

OMSA ALIMENTACIÓN, S.A. PORTUGAL, EUROPA

CÁRNICAS SERRANO, S.L. CUBA, MÉXICO

EMBUTIDOS F. MARTÍNEZ R., S.A. MÉXICO

INCARLE, S.A. ARGENTINA

LEVANTINA BAREA, S.L. CHINA, LÍBANO, MONGOLIA

ACEITUNERA ENVASADORA, S.L. FRANCIA

SALAZONES SERRANO, S.L. FRANCIA, GRAN BRETAÑA, MÉXICO

CÁNDIDO MIRÓ, S.A. EEUU

DELIMIL ESPAÑA, S.A. FRANCIA

EUROJUICE PRODUCTION, S.A. FRANCIA

FRUTOS Y ZUMOS, S.A. EEUU

JESÚS NAVARRO, S.A. MARRUECOS, MÉXICO

MANUFACTURAS CEYLAN, S.A. FRANCIA

CHOST, S.L. MARRUECOS, BRASIL

PRODUCCIONES AGROPECUARIAS DEL TURIA AGROTURIA, S.A. EEUU

DULCESA, S.A. PORTUGAL, FRANCIA

JUAN Y JUAN, S.A. PORTUGAL

CASTELLO Y JUAN, S.A. FRANCIA, ARGENTINA

BERNABÉ BIOSCA ALIMENTACIÓN, S.A. TUNICIA

JUAN ANTONIO SIRVENT SELFA, S.A. EEUU

TROLLI IBERICA, S.A. CHINA

CHOCOLATES VALOR, S.A. EEUU

NATRA CACAO, S.L. COSTA DE MARFIL, EEUU

TURRONES JOSÉ GARRIGÓS, S.A. TUNICIA, EEUU

VICENTE GANDÍA PLA, S.A. LITUANIA, FRANCIA

COMPAÑÍA LEVANTINA DE BEBIDAS GASEOSAS, S.A. EEUU

PRODUCTOS PILARICA, S.A. PORTUGAL

JURADO HERMANOS, S.L. POLONIA, VENEZUELA

GREFUSA,S.L. PORTUGAL

FUENTE: Elaboración propia a partir de la evidencia empírica.
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CUADRO Nº 5

INVERSIÓN INDIVIDUAL DE LA EMPRESA ALIMENTARIA VALENCIANA

INVERSIÓN CON CARÁCTER INDIVIDUAL

EMPRESA NOMBRE DE LA FILIAL PAÍS

ACEITUNERA ENVASADORA, S.L. 1) SOLER OLIVES FRANCE, S.A.R.L. FRANCIA

BERNABÉ BIOSCA ALIMENTACIÓN, S.A. 1) BERNABE BIOSCA TUNISIE, S.A.R.L. TUNICIA

2) DATEX TUNICIA

CARNICAS SERRANO, S.L. 1) BRAVO PRODUCTOS CÁRNICOS HISPANO CUBANOS, S.A. CUBA

2) PRODUCTOS CÁRNICOS DEMASIE MÉXICO

CASTELLO Y JUAN, S.A. 1) CASTELLO FRANCE FRANCIA

CÍA. LEVANTINA DE BEBIDAS GASEOSAS, S.A. 1) COCA-COLA EEUU

CHOCOLATES VALOR, S.A. 1) VALOR USA INC. EEUU

CHOST, S.L. MARRUECOS

BRASIL

DELIMIL ESPAÑA, S.A. 1) DELIMIR FRANCE FRANCIA

DULCESA, S.A. 1) DULCESOL PORTUGAL LEPA, LDA PORTUGAL

EMBUTIDOS F. MARTÍNEZ R., S.A. 1) PRODUCTOS CÁRNICOS DEMASIE MÉXICO

EUROJUICE PRODUCTION, S.A. 1) EURJUICE FRANCE FRANCIA

FRUTOS Y ZUMOS, S.A. 1) COCA-COLA EE.UU.

GREFUSA,S.L. 1) S&A SOCIEDAD INDUSTRIAL DE APERITIVOS, LDA PORTUGAL

2) SOCIEDAD INDUSTRIAL DE APERITIVOS, LDA PORTUGAL

3) GESA GIDA SANAYI VE TICARET TR

INCARLE, S.A. 1) INCARLESA ARGENTINA ARGENTINA

JUAN ANTONIO SIRVENT SELFA, S.A. 1) TURRONES DE ESPAÑA INC EEUU

JUAN Y JUAN, S.A. 1) DULCESOL PORTUGAL LEPA, LDA PORTUGAL

JURADO HERMANOS, S.L. 1) HERMANOS JURADO ZOO POLONIA

2) CAFÉ TABABINA VENEZUELA

LEVANTINA BAREA, S.L. 1) BOADING BAREA CASINGS SAL CHINA

2) TRIPOLI LEBANON CASINGS SAL LÍBANO

3) ANY SERVICES COMPANY CO. LTD MONGOLIA

MANUFACTURAS CEYLAN, S.A. FRANCIA

NATRA CACAO, S.L. 1) NATRA CL SRL COSTA  MARFIL

2) NATRA US, INC EEUU

PRODUCCIONES AGROPECUARIAS DEL 1) VALL INC EEUU

TURIA AGROTURIA, S.A.

PRODUCTOS PILARICA, S.A. (RED DE DISTRIBUCIÓN) PORTUGAL

SALAZONES SERRANO, S.L. FRANCIA

G. BRETAÑA

MÉXICO

TROLLI IBÉRICA, S.A. 1) JOYCO TROLLI CHINA CHINA

TURRONES JOSÉ GARRIGÓS, S.A. 1) LA TUNISIENNE DE CONFISERIE ET DE NOUGAT, S.A. TUNICIA

2) TURRÓN DE ESPAÑA EEUU

VICENTE GANDÍA PLA, S.A. 1) VILLIERS FIMAMCE SARL FRANCIA

LITUANIA

FUENTE: Elaboración propia a partir de SABI (2004) y Alimarket (2004).
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beneficios que ofrecen las estrategias de
asociación empresarial? ¿Sabrán qué ti-
po de contrato pueden utilizar, quiénes
podrían convertirse en sus socios o dón-
de acudir para reunir esa información?
Veamos algunas de las razones explicati-
vas de estos hechos.

Aspectos económicos y su relevan-
cia. Desde un punto de vista puramente
económico, el modo de internacionaliza-
ción individual es más costoso que la ac-
tuación conjunta. Este hecho revela que
en la industria alimentaria las dificulta-
des financieras propias de la PYME no
son relevantes en este contexto ya que,
aunque existen (España pertenece, se-
gún el Observatorio Europeo para la
PYME (2000), a un grupo de países don-
de el acceso a la financiación es una de
las principales limitaciones existentes
para el desarrollo empresarial; además,
el documento de trabajo “El Acceso de
las Empresas a la Financiación”, elabora-
do por los servicios de la Comisión en
2001, refleja que una de cada cinco
PYME considera el acceso a la financia-
ción como un obstáculo para su creci-
miento, unido al elevado coste que supo-
ne el acceso a esos recursos y las garan-
tías y condiciones exigidas para su ob-
tención), no resultan determinantes de la
estrategia de internacionalización. 

El mantenimiento del control de las
actividades de la empresa. Además, esta
alternativa elegida, la internacionaliza-

ción individual, no sólo implica un mayor
compromiso de recursos, sino también
una mayor asunción de riesgos, lo que
nos sugiere que una variable clave en es-
ta industria es el mantenimiento del con-
trol que la empresa ejerce sobre sus ope-
raciones internacionales, control que en
la actuación conjunta quedaría repartido
entre los distintos socios. Este resultado
demuestra que las empresas de alimen-
tación consideran las actividades de pro-
ducción y comercialización como funcio-
nes estratégicas dentro de la empresa,
por lo tanto son intransferibles a un socio
extranjero; de esta manera, la empresa
asegura que el producto llega al punto de
destino en perfectas condiciones y con to-
das las garantías de calidad, tanto en lo
que se refiere al producto en sí mismo co-
mo a las características de su distribu-
ción, lo que adquiere especial relevancia
cuando se trata de productos perecede-
ros, como los alimentarios, y de abaste-
cer a nuevos mercados, como los extran-
jeros. Cuando esto no se logra, las indus-
trias son conscientes de que el cliente
podría buscarse a otro proveedor, lo cual
no sería nada costoso dada la naturaleza
competitiva del sector de la alimentación.

Este resultado es consistente con los
obtenidos en otros estudios también apli-
cados al sector alimentario valenciano.
Entre ellos se puede destacar el trabajo
de Andrés (2003), que ya demostró que
las empresas fabricantes de alimentos
evitan la subcontratación cuando no pue-
den garantizar los niveles de calidad que
corresponden a los alimentos altamente
perecederos (2), cuando se trata de abas-
tecer a nuevos clientes y cuando la distri-
bución capilar se torna difícil porque su-
pone abastecer a múltiples consignata-
rios con volúmenes muy pequeños de
mercancía (3).

Acceso insuficiente a la formación.
Por otra parte, que el recurso a estrate-
gias cooperativas de internacionalización
haya resultado ser menos habitual de lo
esperado denota también que las empre-
sas del sector, PYME fundamentalmente,
carecen de los suficientes conocimientos
y habilidades en el ámbito internacional.

Lo que supone un impedimento, ya que
hoy en día los mercados cambian cada
vez más deprisa. El ciclo de vida de los
productos es más corto, la competitividad
entre las empresas es mayor, etc. Por
ello, la formación se ha convertido en uno
de los principales elementos en la activi-
dad profesional de cualquier sector. Si se
quiere lograr un crecimiento y una mayor
competitividad de las empresas, y eso pa-
sa por la internacionalización, es necesa-
rio contar con empresarios y mano de
obra bien formada y perfectamente adap-
tada a este ámbito.

Sin embargo, el comportamiento de las
PYME no ha variado lo suficiente en ma-
teria de formación y desarrollo del perso-
nal. De hecho, otra de las principales res-
tricciones de las PYME europeas es la es-
casez de trabajo cualificado, tal y como
muestra la encuesta realizada por la Co-
misión Europea en 2002 a través del Ob-
servatorio de PYME Europeas. Esta situa-
ción genera dos efectos negativos en las
empresas: limita su capacidad competiti-
va y reduce las posibilidades de creci-
miento en el medio y largo plazo, ya que la
dotación del factor trabajo existente, o
bien no es la adecuada, o bien es escasa.
Algo similar ocurre con los directivos y
empresarios, cuya formación es general-
mente poco adecuada o insuficiente.

Si se compara la actividad de las PYME
y de las grandes empresas, destaca el ni-
vel muy bajo de esfuerzo y la escasa in-
versión en recursos de formación por par-
te de las pequeñas empresas. Datos de
2004 muestran que España, junto a Italia
y Grecia, figura a la cola en formación a
sus trabajadores. Dentro de la Unión Eu-
ropea, el porcentaje de trabajadores ocu-
pados que han recibido formación ascien-
de al 40%, frente al 25% en España, don-
de se corresponde el 46% a grandes em-
presas y el 8% a las PYME. Una de las ra-
zones que explica la menor formación de
los trabajadores españoles es la percep-
ción por parte de las empresas de que la
formación es más un gasto que una inver-
sión. No obstante, los costes de forma-
ción en España son inferiores a la media
europea.
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A pesar de que existe un conjunto de
problemas que dificultan, especialmente
a las PYME, la puesta en práctica de
unos programas de formación adecua-
dos (4), en lo que a iniciativas públicas y
privadas de formación en negocios inter-
nacionales se refiere, se trata de un ser-
vicio extendido. Sin embargo, se observa
que, en términos generales, las acciones
formativas suelen estar centradas en el
análisis de la situación y perspectivas de
los mercados exteriores y en las posibili-
dades que ahí tienen los distintos secto-
res, descuidando las acciones de sensi-
bilización sobre las ventajas de la coope-
ración y sobre los aspectos técnicos pa-
ra acometerla.

Acceso insuficiente a la información.
Como consecuencia de la falta de forma-
ción, las PYME se enfrentan a problemas
de información: las empresas de menor
tamaño, normalmente las que poseen
menos experiencia en el extranjero, tie-
nen un menor conocimiento de las fuen-
tes de información disponibles. En mu-
chos casos no conocen las distintas fór-
mulas contractuales disponibles, ni quié-
nes podrían convertirse en sus socios, ni
la figura del “broker”, ni tampoco a dónde
deberían acudir para reunir esa informa-
ción.

Existen diversos acuerdos contractua-
les entre empresas, que implican la ex-
plotación conjunta o la cesión de la ven-
taja específica del negocio a otra entidad
empresarial establecida en el mercado
objetivo, y que aprovechan el mejor cono-
cimiento de los mercados que poseen
las empresas locales. Se trata de: licen-
cias, acuerdos de distribución, franqui-
cias, contratos de fabricación, cesión de
patentes…

Si se apuesta por la cooperación entre
empresas como camino para la interna-
cionalización se debe cuidar de especial
manera el socio elegido. Ya que de su co-
rrecta elección dependerá, sino toda, bue-
na parte del éxito del proyecto. Un error
en este proceso de selección puede po-
ner en peligro el desarrollo de la actividad
y generar conflictos que siempre resultan
desagradables para las dos partes. Se

pueden localizar socios entre las empre-
sas con las que ya se mantiene algún tipo
de relación, como pueden ser proveedo-
res o clientes; estas relaciones tienen a
favor el conocimiento mutuo, lo que suele
generar un sentimiento de confianza que
facilitará el entendimiento futuro. Pero
también existen organismos promotores
(5) y plataformas de búsqueda de socios,
que cuentan con una serie de instrumen-
tos (bases de datos, ferias, red de ofici-
nas en otros países, encuentros empre-
sariales...) especialmente destinados a
la búsqueda de socios y oportunidades
de negocio. También las Embajadas de
España en el exterior cuentan con una Ofi-
cina Comercial cuyo principal cometido es
ofrecer a las empresas españolas infor-
mación sobre el país, sobre formas de fi-
nanciación y promoción, ferias, misiones
comerciales y planes sectoriales, así co-
mo sobre los obstáculos técnicos, de ho-
mologación o sanidad que las empresas
se puedan encontrar.

Además de los organismos citados,
otra fórmula para minimizar riesgos y al-
canzar los objetivos de la cooperación en
menos tiempo es la intervención de los
agentes neutrales denominados “bro-
kers”. Son buenos conocedores de las
necesidades, debilidades y posibles solu-
ciones que se plantean a las empresas,
por ello se constituyen como agentes
muy adecuados para valorar la idoneidad
o no del instrumento de cooperación y

son particularmente exitosos como me-
canismo de mediación porque gozan de
la confianza y credibilidad de las empre-
sas. Se trata de asegurar su seriedad, au-
toridad y profesionalidad en el estableci-
miento de relaciones de cooperación, pa-
ra que tengan una mayor receptividad por
parte de las empresas y puedan liderar
procesos de cooperación. 

Ineficiencia de los sistemas de apoyo
a la internacionalización. La empresa
dispone de la ayuda de una serie de orga-
nismos públicos y privados que, en mate-
ria de internacionalización, desarrollan
acciones de promoción, información y
consejo, especialmente dirigidas hacia
las empresas con poca o nula experiencia
exportadora. Sin embargo, a la hora de
valorar la utilidad de las medidas de apo-
yo hay diferencias entre las opiniones de
los empresarios y la Administración, ya
que los primeros se centran en los bene-
ficios que ello les repercutirá a corto pla-
zo, mientras que la Administración persi-
gue aspectos a nivel agregado y a largo
plazo.

Si nos centramos en la valoración reali-
zada por los empresarios de los mecanis-
mos de apoyo, éstas difieren en sus con-
clusiones. Por una parte, están aquellos
que les atribuyen gran importancia y por
otra están quienes dudan de su eficacia
real. Sin embargo, todos coinciden en
que una de las deficiencias de los siste-
mas de apoyo está motivada por la falta
de adaptabilidad de los mismos a los re-
querimientos específicos de cada empre-
sa. Para solucionar el problema anterior
lo primero es conocer las medidas de-
mandadas por cada grupo de empresas y
a partir de ahí intentar satisfacerlas. Ca-
da empresa es única, por lo que se ob-
tendrían mejores resultados con progra-
mas que guiaran y aconsejaran a la em-
presa de modo individual.

También se han encontrado diferencias
entre los aspectos que los exportadores
creen que son importantes para sus
clientes y aquellos a los que las institu-
ciones deben prestan atención. Y se ha
llegado a afirmar que la falta de eficiencia
de los sistemas de apoyo es causada por
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la falta de conocimiento e información
que tienen las empresas, a lo que aludía-
mos en el apartado anterior; por ello, se-
rá necesario que las instituciones refuer-
cen la divulgación de sus actividades pa-
ra llegar mejor y a más empresas.

Los resultados del estudio “Instrumen-
tos para Promover la Cooperación Empre-
sarial en España”, realizado por la Direc-
ción General de Política de la PYME en
2003, donde se analiza la situación ac-
tual de las iniciativas de cooperación em-
presarial en España, muestran los tres
aspectos más relevantes para lograr una
mayor potenciación de la cooperación
empresarial: necesidad de acciones de
sensibilización, necesidad de asesora-
miento personalizado y mejorar la calidad
de los intermediarios o “brokers”.

Por último, señalar que la falta de coor-
dinación entre los organismos que inter-
vienen en el desarrollo de los programas,
influyen en la ineficiencia de los sistemas
de apoyo.

Los costes de oportunidad. En las
PYME, el coste de oportunidad de la coo-
peración es más que apreciable, ya que,
por su reducida dimensión, las operacio-
nes confluyen en un mismo órgano deci-
sor que, al no poder delegar funciones en
personal cualificado, verá incrementada
su carga de trabajo como consecuencia
de la atención que ha de dedicar a la con-
certación y negociación del acuerdo y, por
tanto, podría descuidar la operativa coti-
diana de la compañía. De todo ello se de-
duce que existe una relación significativa
entre el compromiso asumido por la di-
rección de la compañía y la eficacia de los
programas, lo que se añade a lo visto en
el apartado anterior.

Los problemas contractuales entre
socios. Las estrategias de asociación
conllevan la aparición de problemas con-
tractuales entre los socios. Para lograr
los objetivos comunes, los socios deben
guiarse por un comportamiento coopera-
tivo, que necesariamente supone una co-
ordinación a la hora de tomar decisiones
y un control de las actividades por parte
de todas las empresas participantes. La
necesidad de armonizar las decisiones y

acciones de varias empresas, a menudo
con sistemas o culturas organizativas di-
ferentes o incluso competidoras en el
mercado, puede dar lugar a conflictos que
bloqueen la relación y, consecuentemen-
te, el desarrollo de las actividades objeto
del acuerdo y la consecución de los obje-
tivos previstos con la alianza. La falta de
compromiso o la existencia de intereses
divergentes entre los socios dificultarán
también el planteamiento de una estrate-
gia común. En general, la falta de un crite-
rio que unifique los intereses de los so-
cios y las diferencias en el estilo de ges-
tión, la actitud frente al riesgo, la orienta-
ción en la toma de decisiones, etc., se
convierten en obstáculos para el manteni-
miento y desarrollo de unas buenas rela-
ciones.

En este contexto, que nuestras empre-
sas alimentarias no recurran a estrate-
gias cooperativas más habitualmente
puede significar que en el sector no está
instaurada la confianza suficiente en que
el socio extranjero cumplirá su parte del
contrato. Y este hecho se agrava con la
implicación de diversos aspectos, entre
los que se pueden destacar: las diferen-
cias culturales, la captación de ventajas
competitivas, la realización de inversio-
nes en activos específicos o la existencia
de asimetrías informativas. 

* Las diferencias culturales. En mu-
chas ocasiones, la empresa quiere desa-
rrollar un acuerdo de cooperación y el pri-

mer obstáculo con el que se encuentra es
el idioma. No siempre los miembros de la
empresa conocen el idioma del socio ex-
tranjero y, aun conociéndolo, si no es el
idioma materno no lo dominan completa-
mente, además de que los significados
de las palabras no son iguales en todos
los lugares. Este aspecto dificulta la toma
de contacto y el proceso de negociación y
afectará muy probablemente al correcto
desarrollo del acuerdo, constituyendo una
barrera para el proceso de comunicación.
Pero las diferencias culturales no sólo se
refieren al idioma, sino también a los va-
lores, creencias y protocolos. Por ejem-
plo, en los países del sudeste asiático la
forma de hacer negocios es distinta de la
que poseemos en Occidente. En primer
lugar la confianza es básica, lo que indica
que las relaciones deben basarse en con-
cesiones y reciprocidad, estando la desle-
altad muy mal vista. Además la educación
y las buenas formas son vitales para
ellos.

* La captación de ventajas competiti-
vas. Otro problema de distinta índole es
que la cooperación puede llevar asociada
la posibilidad de que se trasladen venta-
jas competitivas o conocimientos tácitos
hacia los socios actuales que, no obstan-
te, bien pueden ser competidores direc-
tos en otras actividades que quedan fue-
ra del perímetro de la cooperación, o bien
pueden convertirse en competidores en
el futuro. Este tipo de conocimientos ge-
neralmente están asociados a informa-
ción que difícilmente se puede valorar o
comprar y que sólo se puede traspasar
gradualmente con el tiempo.

* Los activos específicos. En ocasio-
nes puede ocurrir que las empresas coo-
perantes tengan que realizar inversiones
en activos específicos para que el acuer-
do de cooperación pueda llevarse a cabo.
El problema estriba en que la parte que
invierte no se apropia de todos los exce-
dentes (incrementos en el valor) genera-
dos por su inversión porque la otra parte,
que ostenta una posición negociadora
fuerte a posteriori, puede utilizar la ame-
naza de no intercambiar o intentar rene-
gociar a su favor las condiciones del
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acuerdo con el fin de apropiarse de una
parte de estos excedentes. De tal mane-
ra que, si el socio inversor no dispone a
priori de suficientes garantías de protec-
ción de su inversión en el contrato, la co-
operación no se producirá.

* Las asimetrías informativas. Otra de
las causas por las que la empresa ali-
mentaria opta por una internacionaliza-
ción individual es el temor de que su pro-
ducto no llegue a su destino en las debi-
das condiciones de calidad, ya que la em-
presa sólo podrá comprobar que se están
alcanzando los objetivos previstos en es-
te sentido una vez el producto ya esté en
el mercado, pues será el receptor de la
mercancía quien informará de las inciden-
cias que puedan haber acontecido.

Esta situación es una típica relación
de agencia, es decir, hay un contrato ba-
jo el cual una empresa, denominada
principal (la empresa valenciana), con-
trata a otra empresa, el agente (la em-
presa extranjera), para que realice algu-
na actividad en beneficio de la primera a
cambio de una remuneración. Esto su-
pone que hay que delegar responsabili-
dades sobre el agente. El problema del
principal y el agente reside en que el
agente dispone de un mayor conocimien-
to específico relacionado con su activi-
dad y, por tanto, de mayor información;
es decir, existe información asimétrica
entre los dos socios que realizan el con-
trato. El socio extranjero tiene un cierto
margen de maniobra y sus acciones son
difícilmente observables por la empresa
valenciana, que no puede controlar la ac-
tividad de su socio de forma precisa y,
aunque esto fuera posible, la recogida
de información sería frecuentemente de-
masiado cara.

En definitiva, y como conclusión de es-
ta sección, parece lógico pensar que el
contacto frecuente y progresivo entre los
socios creará un clima de entendimiento
entre ambas partes, que se irá fortale-
ciendo a medida que sea mayor la expe-
riencia de trabajar conjuntamente. Pero la
puesta en marcha del acuerdo de asocia-
ción acarrea unos “costes de aprendiza-
je” que soportan las empresas implica-

das en el contrato, incluso también el
destinatario final de la mercancía, y pare-
ce evidente que incurrir en esos costes
suplementarios no todas las empresas lo
desean asumir.

CONCLUSIONES
Los resultados obtenidos muestran que
el nivel de internacionalización de las em-
presas alimentarias valencianas se en-
cuentra en fase de consolidación, ya que
sólo un 53% de las empresas de la mues-
tra realizan de forma activa actividades
en el exterior. Destaca también la inver-
sión directa, que todavía es incipiente, só-
lo el 19% de las empresas de la muestra
invierten en el extranjero, ya sea de forma
individual o cooperativa. En consecuen-
cia, podemos concluir que el sector ali-
mentario valenciano se encuentra en una
etapa temprana de su desarrollo interna-
cional.

Se constata que el proceso de interna-
cionalización de la industria alimentaria
valenciana implica una integración gra-
dual de las empresas en las actividades
internacionales. Es la tendencia que se
aprecia en el 89% de las empresas inter-
nacionalizadas del sector. El proceso sue-
le comenzar a través de la exportación pa-
ra luego proseguir con la realización de in-
versiones directas en el extranjero. Prue-
ba de ello es el elevado número de las
empresas que sólo están exportando
frente a las que iniciaron los retos de la

internacionalización mediante la inver-
sión. Como postula el Modelo de Uppsa-
la, la razón fundamental para argumentar
que la internacionalización del sector es-
tudiado se oriente preferentemente al
ejercicio de la exportación obedece al he-
cho de que dicha actividad exportadora
constituye el modo más sencillo y más
oportuno para acceder inicialmente a los
mercados extranjeros, ya que permite gra-
duar el esfuerzo exportador y los recursos
comprometidos por la empresa a medida
que se consiguen resultados más o me-
nos positivos en el exterior. Exportar su-
pone para la empresa alimentaria toda
una experiencia de aprendizaje en el ám-
bito internacional.

Una vez adquirida esa experiencia inter-
nacional es cuando se amplía la estrate-
gia y la empresa decide abastecer a los
mercados exteriores también mediante
inversión directa, es decir se detecta un
escalonamiento en los procesos de en-
trada. Así, será más probable que una
empresa mantenga una filial en otro país
si tiene más experiencia comercial inter-
nacional, ya que cuanto más experiencia
se tenga, más ventajas se habrán acumu-
lado y más conocimientos se habrán ad-
quirido. En esta fase ya se encuentran la
cuarta parte de las empresas internacio-
nalizadas de la muestra.

Pero lo más destacado es que aquellas
empresas que ya realizan actividades en
los mercados exteriores lo hacen mayori-
tariamente en solitario, es decir, de modo
individual. Esta es la situación en un 90%
de los casos, según demuestra la eviden-
cia empírica. El conocimiento de esta rea-
lidad es indispensable para inspirar a las
autoridades en materia de política econó-
mica el desarrollo, por un lado, de iniciati-
vas para fomentar la salida al exterior de
las PYME alimentarias, con todavía una
escasa presencia en el extranjero, y, por
otro lado, de iniciativas encaminadas ha-
cia la corrección de las desventajas com-
petitivas de esta industria a nivel interna-
cional.

Desde esta perspectiva de la promo-
ción de los niveles de internacionaliza-
ción de las PYME, parece necesario orien-
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tar adecuadamente un nuevo enfoque en
la actuación de las instituciones públicas,
incidiendo cada vez más en programas
personalizados y reduciendo el peso de
las actuaciones con carácter general e in-
discriminado.

Y en este contexto, dado el reducido
número de empresas que ha recurrido a
la cooperación en su proceso de interna-
cionalización, se vuelve especialmente re-
levante el desarrollo de iniciativas que fo-
menten la puesta en marcha de estrate-
gias de cooperación en el exterior. Como
demuestran los resultados de este traba-

jo, dichas actuaciones deberán abordar
prioritariamente el derrumbe de un con-
junto de barreras que emergen, en este
sentido, ante: la falta de compromiso de
la alta dirección y las debilidades en la or-
ganización y gestión de la empresa, la ca-
rencia de suficientes conocimientos y ha-
bilidades en el ámbito internacional, el ac-
ceso insuficiente a la información, la falta
de eficiencia de los programas guberna-
mentales de apoyo a la internacionaliza-
ción, la necesidad de mantener el control
que la empresa ejerce sobre sus opera-
ciones internacionales, el reducido tama-

ño de la empresa y el coste de oportuni-
dad, y la existencia de potenciales proble-
mas contractuales entre los socios, todo
ello claves fundamentales para explicar el
individualismo empresarial que caracteri-
za la internacionalización del sector de la
alimentación. ■
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NOTAS

(1) A las importaciones se les ha concedido
una importancia secundaria respecto a la que
se da a las exportaciones en este trabajo, de-
bido a que a nuestro juicio implican una acti-
tud pasiva por parte de la empresa y no supo-
nen un incremento de la presencia de la mis-
ma en los mercados internacionales.

(2) Sirva de ejemplo el caso del yogur, donde
el periodo de rotación es muy rápido, tan sólo
dos o tres días, lo que supone que, pasado ese
tiempo, todo el producto disponible en las es-
tanterías de los centros de distribución al por
menor debe ser renovado.

(3) Sirva de ejemplo la bollería congelada, con
multitud de pequeñas entregas a realizar cada
día (supermercados e hipermercados, ultra-
marinos y tiendas tradicionales, hornos y pas-
telerías, bares, restaurantes, hoteles…).

(4) Dificultad para definir con precisión las ne-
cesidades reales de formación; dificultades
para planificar, organizar e impartir progra-
mas de formación; inadecuación a la oferta
externa; falta de financiación…

(5) Secretaría de Estado de Turismo y Comer-
cio del Ministerio de Industria, Turismo y Co-
mercio; Dirección General de Política de la
PYME del Ministerio de Industria, Turismo y
Comercio; Instituto Español de Comercio Exte-
rior (ICEX); Consejo Superior de Cámaras de
Comercio, Industria y Navegación de España -
EIC; Confederación Española de Organizacio-
nes Empresariales; Confederación Española
de la Pequeña y Mediana Empresa (CEPYME);
Asociación Nacional de Centros Europeos de
Empresas e Innovación Españoles (ANCES);
Asociación de Parques Tecnológicos y Científi-
cos (APTE); Fundación Universidad Empresa;
Expansión Exterior; Compañía Española de Fi-
nanciación del Desarrollo (COFIDES); Federa-
ción de Cámaras de Comercio Iberoamerica-
nas.
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