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Capitulo 1. Introduccidn y objetivos

La globalizacion esta presente en todos los sectores de nuestro pais motivada por
la necesidad de las empresas de ampliar sus mercados y hacer frente a la crisis
econdmica que, a nivel global, estamos sufriendo desde el 2008. La desaceleracion
econdmica provocada por dicha crisis, junto a un conjunto de causas, no sélo
coyunturales, sino también estructurales propias de cada sector, ha provocado la
necesidad de que las empresas se relacionen, cada vez mas, a nivel comercial, con
el resto del mundo.

Entendido como aquel proceso por el que los mercados de las diferentes
economias desarrollan vias comunicativas que les permiten adquirir una
dimension mundial, la globalizaciéon favorece la creciente dependencia del
mercado exterior y la decreciente influencia reguladora de los gobiernos propios.
(Real Academia Espafiola, 2018)

En este contexto, la crisis que atraviesa el sector citricola tradicional valenciano
supone, inevitablemente, una serie de consecuencias para todos los participantes
en el mismo. La supervivencia del agricultor valenciano depende, en gran parte, de
su capacidad de adaptacion a los mercados dindmicos y globalizados a través de
sus sistemas de organizacion democratica mayoritarios: las cooperativas
agricolas.

Es por ello que planteamos la diversificacion del sector como método para
minimizar riesgos e incrementar rentabilidades y, con ello, se propone una
alternativa orientada hacia un mercado internacional, global y proactivo, en
definitiva, actual. La diversificacibn que se plantea se basa en el desarrollo
mercados internacionales para la comercializacion del “Kaki Ribera del Xiuquer”.

De manera subsidiaria, este trabajo plantea la posibilidad de que el sector citricola
se diversifique hacia el cultivo y transformacion de otros productos agricolas como
el kaki. Es por ello, que esta diversificacidon no sélo se plantea como estrategia de
crecimiento, sino también como cimiento en el que fundamentar la supervivencia a
largo plazo de un sector de calidad y resolutivo como el agroalimentario
valenciano.

La pertenencia a la Unién Europea, lo que conlleva el libre comercio entre sus
paises miembros, supone una ventaja a la hora de plantearse llevar a cabo la
internacionalizacion de un determinado producto. Ademas, en el caso del objeto de
nuestro estudio, la ya conocida calidad del producto agroalimentario valenciano
constituye un valor afadido que contribuye aun mas, si cabe, al éxito de las
estrategias de internacionalizacion que se plantean en el sector.



Ante esta voluntad, se nos plantean infinidad de posibilidades y vias de desarrollo
que, mediante el uso de herramientas de decision estratégica, son tratadas a lo
largo de este trabajo, logrando asi conclusiones utiles, practicas y viables.

Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto, el objetivo de este documento es
identificar las oportunidades de internacionalizacidon del “Kaki Ribera del Xuquer”
y, a partir del andlisis del sector proponer un conjunto de estrategias que ayuden a
las empresas del sector, las cooperativas, a penetrar mercados internacionales.
Para ello, el documento ha sido dividido, ademas de ésta, en las siguientes

secciones:

Capitulo 2. Analisis del sector agroalimentario: centrado en las
caracteristicas mas generales, se busca contextualizar la situacion en la que
se encuentra en estos momentos el sector agroalimentario, tanto a nivel
nacional, como a nivel comarcal, llegando a estudiar también el subsector
de los frutales no citricos, asi como sus perspectivas de futuro. Es un
capitulo de caracter tedrico que sienta las bases de los siguientes capitulos a
tratar.

Capitulo 3. Marco conceptual : el cual estad dividido en dos subcapitulos,
por una lado las herramientas estratégicas de analisis, en el que se
desarrolla el marco conceptual sobre el que trabajaremos en los siguientes
capitulos, tratando de forma teoérica herramientas de andlisis como el
analisis PESTEL, en analisis DAFO o analisis de las cinco fuerzas elaborado
por el ingeniero y profesor Michael E. Porter en 1979. Y por otro lado, las
estrategias de internacionalizacidn, al igual que el subcapitulo anterior,
en este capitulo se establece la base tedrica sobre la que trabajaremos en
los capitulos referentes a la internacionalizacion.

Capitulo 4. Diagnostico del sector: tras asentar las bases tedricas sobre
las que se trabajara, en este capitulo diagnosticaremos al sector
agroalimentario valenciano mediante las herramientas expuestas
anteriormente. Esto nos permitird alcanzar conclusiones sobre el estado
coyuntural del sector, informacion de gran relevancia para poder continuar
con el proceso de creaciéon de unas estrategias de internacionalizacion, las
cuales trataremos en el capitulo 5.

Capitulo 5. Desarrollo de las estrategias de internacionalizacion para
el subsector del “Kaki Ribera del Xuquer”: Una vez diagnosticado el
sector, seleccionaremos aquellas alternativas de comercializacion del “Kaki
Ribera del Xtquer” y las evaluaremos para determinar la mas conveniente
en funcién al objetivo principal planteado del trabajo.



Presentando como finalidad el planteamiento de las estrategias de
internacionalizaciéon, comenzaremos analizando las estrategias de
crecimiento empresarial a seguir, empleando como herramienta la Matriz
de Ansoff, también seran definidos los niveles de estrategia y las fases a
necesarias para completar este proceso, entre las que se incluye como etapa
final la seleccién de mercados que, reconociendo sus aspectos previos a
tener en cuenta y a sus potenciales destinos, nos determinara los mercados
Optimos para llevar a cabo esta estrategia. La seleccion de un modo de
entrada también serd tratada en este capitulo.

El proyecto finaliza con la exposicion de las conclusiones obtenidas, dejando
abierto, al mismo tiempo, la posibilidad de continuar con futuras investigaciones.



Capitulo 2. Analisis del sector agroalimentario

El sector a nivel nacional

1. Caracteristicas generales

Teniendo en cuenta el informe que realizd6 Cajamar (2017) sobre el sector
agroalimentario espafiol, en el que se incluye tanto las ramas productivas del
sector primario como la industria agroalimentaria, éste se caracteriza por poseer
una estructura muy atomizada, lo que supone una composicion de mercado
basada en la existencia de numerosos compradores y vendedores sin que ninguno
ocupe un lugar preponderante.

Es considerado también un sector de “alto impacto” debido a su repercusién no
s6lo ambiental, sino también en términos de salud publica, presentando ademas
una dependencia vital de los recursos naturales. Alteraciones en los
comportamientos de tipo demograficos, climaticos o socioecondmicos suponen un
aumento de la presion sobre la facilidad de acceso a los recursos propios del
sector, lo que implica una modelizacion progresiva de la cadena de valor para
poder hacer frente a estos retos. Es por ello que podemos confirmar el gran
dinamismo del sector.

Dentro de la industria manufacturera nacional, las empresas agroalimentarias se
corresponden con un 16% del total, lo cual representa un cifra relevante. Ademas,
se debe tener en cuenta que, de este porcentaje, el 96% se corresponden con
PYMES. Esta presencia mayoritaria de pequefias y medianas empresas dentro del
sector provoca dificultades ante los procesos de innovacién, la mejora de la
productividad o la internacionalizacién, lo que acaba entorpeciendo el proceso de
adaptacion constante que requiere el mercado agroalimentario actual.

En cuanto a niveles de facturacién, podemos afirmar que dicho sector supera los
93.000 millones de euros, suponiendo ademas una plataforma laboral directa
para cerca de medio millon de personas, e indirecta para mas de 1.2 millones de
personas, segun los datos publicados por el Observatorio sobre el sector
agroalimentario espariol en el contexto europeo (2017). Esto supone una aportacion
récord al PIB espafiol de una cifra de casi 62.000 millones de euros, es decir, una
aportacion cercana al 6% del PIB.

En relacién al resto de paises de la UE, segin la misma fuente, el sector
agroalimentario espafol crecié con mayor intensidad que el total de la economia
europea, siendo su tasa de crecimiento de valor afiadido del 3.5%, lo que supuso
alcanzar los 62.000 millones de euros (de valor afiadido). Esto sitiia al mercado
espafiol inmediatamente por detras de Francia, Alemania e Italia, representado
una contribucién al sector europeo del 11.4%. Ademas, la media de aportacién de



este sector al PIB de la economia de cada pais europeo es del 3.6%, mientas que el
sector espafiol presenta una aportacion del 5.8%, lo que sitia a Espafia en un 2.2%
por encima de la media.

Este dato nos muestra la importancia que tiene el sector a nivel nacional,
resaltando que, para el PIB este sector es mucho mas importante (un 2.2%
exactamente) que para muchos paises de la Unién Europea. Esto justifica el
esfuerzo y los recursos que se emplean en el mismo, identificando al gobierno
espafiol como un gobierno involucrado y consciente de la realidad del sector. Todo
esto provoca la identificacion de Espafia en una 42 posicion, por detras de Francia,
Alemania e Italia, en términos de economias que mas valor aportan al sector
agroalimentario de la UE.

A continuacioén, analizaremos una serie de indicadores econémicos clave asi como
su evolucién y comparativa con respecto al sector agroalimentario a nivel europeo.

El valor de los componentes que forman un producto terminado y listo para el
consumo por separado es menor al precio del bien acabado, esto es debido a la
existencia del valor afiadido, asi pues, podemos definir el valor afiadido como esa
utilidad adicional que el producto aporta tras sufrir un proceso de transformacion.
(EAE Business School, 2018)

Diferenciar y medir en base al Valor Afiadido Bruto (VAB) en términos reales nos
permite tener una vision mas realista ya que no tiene en cuenta los precios de
cada sector o sus posibles variaciones.

Tras un largo periodo perdiendo peso a nivel nacional, el sector ha presentado
durante varios afios consecutivos una tendencia al alza, aportando a la economia
espafiola cada vez mas valor afadido. Los datos recopilados durante 2017 nos
permiten observar una contribucion del 5.85%, segun Eurostat. Las bajas cifras
que se dieron durante los afios de crisis econdmica han dado paso a una
recuperacion de caracter intenso.

Por otro lado, si comparamos al sector agroalimentario espafiol con el resto de
sectores agroalimentarios europeos, podemos observar un mayor impacto de la
crisis econdémica que a la media, lo que nos muestra una sensibilidad mayor a los
diferentes momentos del ciclo econémico, pero también se produjo una
recuperacién mas intensa que la media.

Respecto del empleo, desde el afio 2000 hasta el 2013, el sector agroalimentario
espafiol experiment6 un descenso continuado del nimero de personas empleadas
en el mismo. Dicha destruccion se aproxima entorno al 20% del total en funcién a
los datos que muestra el informe de Cajamar (2017).

10



Con el resto de la economia espafola, el sector comenzé su lenta recuperacion a
mediados de 2013, coincidiendo con el fin de la recesién econémica nacional.
Esta tendencia no se ha producido en Europa a nivel global ya que, en términos
generales, el descenso de empleados ha continuado. En Espafia, durante el dltimo
afo, se han producido incrementos de empleo superiores al 3% conservando su
sexta posicion en las economias europeas que mayor numero de empleados
poseen en el sector agroalimentario.

Segun la encuesta publicada por Eurostat en 2016, la denominada Labour Force
Survey, con la finalidad de conocer el estado del mercado laboral y las
caracteristicas no solo individuales, si no también sectoriales de los encuestados,
los trabajadores del sector agroalimentario espafiol que tenian entre 25 y 49 afios
suponian el 63.1% del sector, lo que supone estar 10 puntos porcentuales por
encima de la media de la Unién Europea (54.3%).

Por otro lado, la productividad del sector y sus subsectores es mucho mas
superior en Espafia que en la Uni6n Europea, en datos, Espafia es un 52% mas
productiva en el sector que la Unién Europea, segin el informe anual de Eurostat
(2016). Sin embargo, Espafia presenta un menor incremento que la Unidon
Europea.

Dentro la productividad, es importante mencionar el Coste Laboral Unitario
(CLU) nacional que caracteriza al sector. Espafia ha empeorado su posicion
competitiva puesto que los CLU se han visto incrementados en un 8.8% acumulado
si medimos de 2000 a 2017. Esta tendencia contrasta con la media de la Union
Europea, en la que los CLU se han visto disminuidos en un 10.7% acumulado
teniendo en cuenta el mismo periodo de tiempo.

Esto significa que Espafia crece mas lento y, aunque es mas productiva a nivel
sectorial, sus CLU presentan una tendencia alcista continuada, lo que
provoca, inevitablemente, consecuencias en los costes totales de la
produccion. Este aspecto que debera tenerse en cuenta a la hora de llevar a cabo
las estrategias de internacionalizacion, puesto que afecta de forma directa a la
competitividad del producto en cuanto a precios.

Si consideramos el centro del sector el consumo, conocer el peso que los
consumidores otorgan a los productos caracteristicos del mismo resulta
interesante a la hora de establecer las estrategias de internacionalizacion, puesto
que determinara las tendencias de consumo. Asi, segiin datos del pasado 2018, en
la denominada cesta de la compra, los espafioles otorgan un peso del 19.6% a
productos alimenticios y bebidas, este porcentaje se reparte brindando un 17.5%
de este valor a los alimentos y el 2.1% restante a las bebidas.

En cuanto al grado de apertura de las exportaciones propias del sector
agroalimentario en Espafia, mas de 20 puntos nos separan de la media que
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presenta la Unién Europea. Pese a una tendencia creciente observada desde el afio
2000, con excepcion del ano 2009, hasta la actualidad, Espafia se sitiia como el
cuarto pais exportador del sector por detrds de los Paises Bajos, Alemania y
Francia. El grado de apertura que caracteriza a las exportaciones espafiolas
propias de este sector es similar al de Italia y Francia, paises que también se sitiian
por debajo de la media de la Unién Europea.

Los principales paises miembros muestran una tendencia creciente a incrementar
el grado de apertura, la cual observamos desde principios de siglo. Las
exportaciones agroalimentarias propias de la Uniéon Europea presentan una
concentracion intensa en siete paises: Paises Bajos, Alemania, Francia, Espafia,
Italia, Bélgica y Reino Unido. Esto supone que tres cuartas partes de las
exportaciones de este sector europeas se produzcan en estos citados miembros,
concretamente mas del 70%.

Asi pues, ante la innegable tendencia alcista de las exportaciones en este sector, es
importante saber qué importancia tienen con respecto al total de bienes
exportados. En el caso de Espafa representan el 17.3%, la mas elevada, por
delante de los Paises Bajos o Francia.

Grafico 1: Evolucion de las exportaciones del sector agroalimentario en
Espaiia. En millones de euros.
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Fuente: Ministerio de Economia, Industria y Competitividad, informe técnico Cajamar y elaboracion
propia.

Si nos centramos Unicamente en las exportaciones, segin datos correspondientes
al afio 2017, las exportaciones agroalimentarias espafolas han crecido a un ritmo
del 6.6%, superando la media de la Unién Europea, la cual se sitia en el 5.9%. En
la siguiente grafica podemos observar cudles son los destinos de exportacion del
sector agroalimentario espafiol, resaltando que un 83% del total se distribuye
entre los estados miembros.
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Grafico 2: Principales paises de destino de las exportaciones del sector
agroalimentario espaiiol en 2017. En porcentaje.

26
8 7
5 45
I I | 4 4 n -—3
A B B B B B B
. ) ) N Qo S N > > 2> PR
o‘b ng \}ﬁb G.éb RS . \o S - Y Q\ (8)
& &Y T W
N R & *
& &

Fuente: Ministerio de Economia, Industria y Competitividad, informe técnico Cajamar y elaboracion
propia.

2. Analisis por producto agroalimentario

Las frutas son el producto agroalimentario de mayor exportaciéon de Espafia
concentrando el 17.5%, segin el Observatorio sobre el sector agroalimentario
espaiiol en el contexto europeo elaborado por Cajamar (2017), del total exportado
durante el afio 2017. Ademas, si afiadimos a este producto otros propios del sector
agroalimentario como son las legumbres, la carne, las hortalizas, el aceite animal o
vegetal y los despojos comestibles y grasas, nos encontramos con mas de la mitad
de las exportaciones del sector, concretamente con el 52.4%.

Pese a que presentan una tendencia decreciente, los productos citados propios del
sector, se han posicionado a la cabeza de los productos agroalimentarios de mayor
exportacion. A continuacion, podemos observar la importancia de los diferentes
productos de exportacidon del sector agroalimentario en Espafia, y, comparando
ambos graficos podemos observar su evolucién en los 17 afios comprendidos
pudiendo observar una tendencia, aunque leve, decreciente de las frutas y frutos
comestibles espafioles.
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Grafico 3: Principales productos de exportacion del sector agroalimentario
en Espaiia. Aiio 2000. En porcentaje
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Grafico 4: Principales productos de exportacion del sector agroalimentario
en Espafia. Aiio 2017. En porcentaje.
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Fuente: Ministerio de Economia, Industria y Competitividad, informe técnico Cajamar y elaboracién
propia.

De los 526.606 millones de euros exportados por la Unién Europea en 2017,
49.065 millones fueron espaioles, lo que supone una cuota de mercado del
9.3%, segtin datos del Ministerio de Economia, Industria y Competitividad, lo que
la justifica como la cuarta economia del sector agroalimentario entre los estados
miembros.

En el siguiente grafico podemos ver el reparto de cuota de mercado del sector
agroalimentario entre los diferentes estados miembros de la Unién Europea.
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Grafico 5: Cuota de mercado del sector agroalimentario de la UE. Ao 2017.
En porcentaje.
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Fuente: Ministerio de Economia, Industria y Competitividad, informe técnico Cajamar y elaboracién
propia.

Definimos, por tanto, un sector agroalimentario Espafiol dindmico y en sintonia
con el resto de paises europeos, lo que deberia potenciar la internacionalizacion de
empresas pertenecientes al mismo.

La tendencia de empresas exportadoras es creciente desde principios de
siglo con una tasa anual de crecimiento que ronda el 4%, con excepcion de los
afios 2001 y 2005. La crisis del mercado interno espafiol empujé a muchas
empresas a buscar vias alternativas de rentabilidad en las exportaciones, por lo
que el crecimiento de empresas exportadoras durante estos afos fue intenso. Esto
ha hecho que se observe recientemente una ralentizaciéon del nimero de empresas
que consideran la exportacién como via de negocio viable puesto que la situaciéon
del mercado interior no es tan critica como durante los afios de crisis econémica
grave y, por tanto, la idea de exportar ha pasado de ser una necesidad vital a
una opcion de crecimiento en muchas empresas.

Grafico 6: Evolucion del nimero de empresas exportadoras del sector
agroalimentario espaiiol. Afios 2000-2017.
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Fuente: Ministerio de Economia, Industria y Competitividad, Informe técnico Cajamar y elaboracion
propia.
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Contamos con 19.070 empresas pertenecientes al sector agroalimentario que son
exportadoras, lo que supone un incremento de casi el 50% con respecto al afio
2000. Estas empresas representan el 11,8% del total de las empresas
exportadoras de la economia.

3. Innovacion en el sector agroalimentario

Desde 2008 observamos una tendencia decreciente en el gasto que las empresas
del sector agroalimentario destinan para I+D. Aunque la caida del gasto para este
fin se haya visto ralentizada en los ultimos afos, sigue siendo insuficiente, y
Espafia se encuentra muy por debajo de la media que los paises de la Union
Europea destinan, en promedio, a esta actividad.

El sector agroalimentario europeo presenta un crecimiento acumulado del 36.6%
en gasto de [+D si tenemos en cuenta los ultimos 10 afios. Este dato contrasta con
el -16.6% que presenta Espafia para el mismo periodo de estudio. El dato del
ultimo ano al que tenemos acceso, segiin datos del Ministerio de Economia,
Industria y Competitividad 2017, cuantifica en 241 millones de euros el gasto
total en [+D, esto representa el 3.5% del total destinado al [+D en Espafia.

Los Paises Bajos destinan el 2.1% (entendido el porcentaje como el gasto que
supone el [+D con respecto a su VAB), Dinamarca destina el 1.3% y Bélgica destina
el 1.2% siendo estos son los paises que mayor esfuerzo de inversion realizan en
[+D.

Grafico 7: Gasto empresarial I+D del sector agroalimentario espafiol. 2006-
2015. En miles de euros.
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Fuente: Eurostat, informe técnico Cajamar y elaboracién propia.
El Programa Nacional de Innovacién e Investigacion Agroalimentaria y Forestal,

elaborado por el Ministerio de Agricultura, Alimentacién y Medio Ambiente,
colabora con el avance del sector teniendo como objetivos principales:
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1.- Ofrecer un diagndstico de la [+D+i de los sectores en los que se centra el
programa identificando los ambitos, las medidas estratégicas y los desafios que se
presentan en la innovacién e investigacion con la finalidad de contribuir a mejorar
la competitividad y sostenibilidad del mismo.

2.- Promover y acelerar la innovaciéon tanto del sector forestal como del
agroalimentario espafiol a través de la divulgacion y la bisqueda de soluciones
accesibles a todos aquellos que, a pesar de no estar familiarizados con el mundo de
la [+D+i, presenten una voluntad de avance en este campo.

Ademas, junto con la Unién Europea, el estado espafiol ha facilitado una guia de
ayudas que, de manera sencilla, expone la informacién mas importante a tener en
cuenta a la hora de solicitarlas, asi como sus convocatorias. Dirigidos a los
productores de estos sectores, este programa se centra en facilitar mecanismos de
financiaciéon que promuevan la innovacion, la investigacién y el desarrollo de los
mismos.

El sector agroalimentario en la Comunidad Valenciana

1. Caracteristicas generales

La Comunidad Valenciana estd compuesta por Castellén, Valencia y Alicante, y se
caracteriza por una orografia poco regular que le ha supuesto dificultades con las
comunicaciones y el aprovechamiento del suelo histéricamente. Sin embargo, el
eje litoral facilita las conexiones con Europa de esta comunidad, bien sea por
via maritima, a través de Mediterraneo, o por via terrestre cruzando la Comunidad
de Cataluia.

El clima propio de la Comunidad es el mediterraneo y su régimen de lluvias es
escaso, ademas, en lo que respecta a minerales, el territorio valenciano escasea.
Teniendo en cuenta su clima, debemos conocer que sus recursos hidricos son
escasos, y su demanda de agua es superior a su oferta, agravandose este problema
en las comarcas del sur. Mediante restricciones de su uso y la explotacion de
acuiferos la comunidad trata de paliar esta necesidad. Este clima mediterraneo
favorece el cultivo de citricos y hortalizas, resultando especialmente importante
para la Comunidad Valenciana el cultivo de la naranja. (Conselleria D'Educacid,
Cultura i Esport, 2018)

Definimos como tierra arable toda aquella que pueda ser usada con el fin de la
explotacion agraria, asi pues, la superficie ocupada por este tipo de tierra en la
comunidad se incrementd en 518 hectareas en 2017 si lo comparamos con el afio
anterior. Estos datos muestran que, el total de tierra arable en la Comunidad
Valenciana supone el 5,7% del total de su extensidn.
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Los cultivos mayoritarios continuan siendo los citricos con un 30% sobre el
total de cultivos, seguidos de los frutales con un 24% y los olivares con un 18%,
encontramos porcentajes menores en los vifiedos, que suponen un 12%. En el
siguiente grafico podemos observar la superficie en hectareas que se destiné en la
Comunidad Valenciana a cada uno de sus principales cultivos.

Grafico 8: Superficie (ha) de los principales cultivos de la Comunidad
Valenciana. Afio 2017. En porcentaje.
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Fuente: Conselleria de Agricultura, Medio Ambiente, Cambio Climdtico y Desarrollo Rural

Sin embargo, tal y como podemos extraer de dicho documento, la evolucién de los
cultivos ha resultado irregular con respecto a 2016, observandose un incremento
en 1.338 hectareas de los terrenos dedicados al cultivo de frutales no
citricos. En el siguiente grafico podemos observar la produccién de los principales
cultivos de la Comunidad Valenciana en 2017:

Grafico 9: Produccion de los principales cultivos de la Comunidad
Valenciana. Afio 2017. En porcentaje.
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En marzo del pasado 2018, el IVACE junto con la Generalitat Valenciana publicaron
un informe con datos relevantes sobre el sector agroalimentario de la Comunidad
Valenciana y, en especial, sobre su mercado internacional.

De este informe podemos obtener los siguientes datos que nos ayudaran a
comprender la situacion del sector en esta comunidad en concreto: 5.970 millones
de euros es la cifra que se alcanzé en 2017 fruto de las exportaciones de
productos agroalimentarios propios, esto se corresponde con un crecimiento del
4% si lo comparamos con las cifras de 2016. Ademas, se corresponde con el 20%
del total exportado por la Comunidad Valenciana. Es por esto que podemos afirmar
que se trata de un sector relevante y de que dependen un nimero importante de
familias valencianas.

Como 32 regiéon exportadora de productos agroalimentarios a nivel nacional, la
Comunidad Valenciana exporta principalmente a Alemania, y su producto mas
exportado es la fruta. Es la primera regién espafiola mas exportadora de este
producto, con un 36% del total nacional, pero si fijamos este porcentaje
basandonos solamente en los citricos éste se incrementa hasta el 67%.

En cuanto a la extensién dedicada a este tipo de cultivos, en términos relativos,
esta comunidad aporta mas de la mitad de la superficie nacional dedicada a la
produccion de citricos, en concreto el 54.1%, segin Cajamar (2017).

Las explotaciones de la comunidad tienen una dimensién menor a 1/3 de la media
espafiola, esta caracteristica define uno de los déficits del sector del levante
espafol. Tras las Islas Canarias, la Comunidad Valenciana es la autonomia mas
minifundista a nivel nacional. Ademas, si analizamos la estructura de propiedad
de estas explotaciones, mas del 85% se trabajan en régimen de propiedad, lo que
contrasta con el 73% que caracteriza al sector a nivel nacional. Sin embargo, esta
estructura es compatible con las principales producciones que se llevan a cabo.
Ademas, en la Comunidad Valenciana, tiene especial relevancia el trabajo familiar
frente a la actividad asalariada.

2. El futuro del sector en la Comunidad Valenciana
En cuanto al futuro del sector agroalimentario valenciano, se plantean 3 grades

retos: el cambio demografico, el desafio tecnolégico y las nuevas necesidades y
demandas del consumidor. (FEDACOVA y AINIA, 2016)
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Ilustracion 1: Retos del futuro del sector agroalimentario en la Comunidad
Valenciana

Fuente: Elaboracién propia

En primer lugar, el desafio demografico supone, ante el aumento de las clases
medias en los paises emergentes y el envejecimiento de la poblacién en la Unién
Europea, la necesidad de un tipo de alimentacién variada y saludable con el fin de
paliar, ademas de determinadas enfermedades relacionadas con la edad, el gasto
sanitario.

En lo que respecta al desafio medioambiental, podriamos resumir el objetivo en:
producir mas con menos, es decir, producir mas alimentos con menos recursos, lo
que supone, en muchas ocasiones, identificar y desarrollar nuevas materias primas
que permitan un desarrollo sostenible que mejore la eficiencia, la productividad y
la competitividad, de forma que crecimiento y empleo queden asegurados.

Por ultimo, el desafio tecnolégico, muy relacionado con los desafios anteriores,
sea quiza el que mas empuje necesite, especialmente en la Comunidad Valenciana,
puesto que sus cifras de inversién en [+D se encuentran por debajo de la media
espafiola, la cual ya se encuentra por debajo de la media europea.

La industria 4.0 trata de implementar sistemas de producciéon avanzados en la
industria actual mediante procesos de adaptacion que incluyen instalaciones
inteligentes y, en muchas ocasiones, la fusion de lo tradicional con lo innovador
con el objetivo de desarrollar nuevas formas de comercializacion como, por
ejemplo, el e-commerce, que satisfagan las nuevas necesidades del consumidor
cada vez mas exigente en la calidad del producto.

Estos desafios deben gestionarse conjuntamente con wun plan de
internacionalizaciéon continuado, de forma que el crecimiento constante de
mercado sea, también, una de las prioridades.

3. Subsector: cultivo de frutales no citricos.

El sector agroalimentario mayoritario en la Comunidad Valenciana es, sin duda, el
citricola, sin embargo, diversificando la producciéon de los cultivos se logra
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minimizar el riesgo de los beneficios por cosecha de los agricultores. Ademas, en
los ultimos afios, el modelo citricola tradicional esta presentando diversas
limitaciones que han hecho al agricultor valorar la diversificacion de su cultivo
como una apuesta de apoyo, la cual ha presentado una tendencia alcista en los
ultimos afios.

La pasada campafia de recolecciéon de naranjas y mandarinas fue, para muchos
agricultores, dramatica. La incertidumbre del mercado y las heladas continuadas
junto con una bajada de precios significativa hizo que la situacién de crisis en el
sector se agravase.

A estos factores afnadimos que la estructura de las propiedades de los agricultores
valencianos, principalmente en minifundios, no favorece a la explotacién y
gestion, lo que supone una desventaja con respecto al resto de comunidades
autbnomas que se caracterizan por estructuras mas latifundistas.

Otro de los aspectos que debemos tener en cuenta al valorar esta crisis es el nivel
de exigencia medioambiental que tienen los productos citricolas valencianos con
respecto a sus competidores directos. Las exigencias en materia de seguridad
alimentaria, medioambiental y de calidad son mas elevadas, esto podria verse
como una ventaja en cuanto al posicionamiento del producto valenciano, sin
embargo, se trata de un producto altamente dependiente del clima.

Por otro lado, la sobreproduccién citrica valenciana provoca que los precios
tiendan a bajar, ademas, se trata de un precio altamente elastico ante las
posibles variaciones que presenta la oferta.

Se debe tener en cuenta que las crisis se producen por varios factores que las
detonan, es dificil que un Unico factor provoque una crisis agroalimentaria en un
sector como el citricola. Sin embargo, no todos los factores problematicos
presentan caracter coyuntural, sino que muchos se consolidan como estructurales,
como por ejemplo:

- Escasa evolucion tecnoldgica:
La falta de recursos provoca, en muchas ocasiones, unos medios de produccién
obsoletos que suponen una pérdida de productividad y eficiencia con respecto a
los competidores. La inversion en nuevos métodos y sistemas de cultivo, asi como
la formacién de los jévenes agricultores podria favorecer la mejorar la rentabilidad
del sector.

- Estrategia atomizada:
La cual se presenta como atrasada si el sector pretende hacer frente a un mercado
cada vez mas globalizado. Concentrando la oferta se lograrian mayores beneficios,
no solo para los agricultores, sino también para el consumidor final. Este problema
trata de ser paliado mediante las cooperativas.
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- Adecuacion de la oferta a la demanda:
De forma que el propio sector no provoque bajadas de precios. En este caso, la
diversificacion de cultivos se presenta como una estrategia potencialmente
favorable.

Asi, con estos objetivos, muchos agricultores ya han comenzado a cultivar, ademas
de citricos, otro tipo de productos que les permitan obtener buenas
rentabilidades, como, por ejemplo: el arroz, la uva de mesa, los melocotones o los
caquis.

Muchos organismos agricolas y entidades referentes en el sector, como por
ejemplo Cajamar, muestran su apoyo a todos aquellos agricultores que cultivan en
la Comunidad Valenciana y quieren diversificar su producciéon. Como alternativa
de diversificacién se han seleccionado los caquis, los cuales analizaremos en el
siguiente apartado.

Analisis del kaki “Rojo Brillante”: Persimon©

De entre los posibles cultivos alternativos, centraremos nuestro andlisis en el kaki,
un cultivo procedente de China cuyas zonas idoneas de cultivo son las tropicales y
las subtropicales. En Espafia podemos apreciar la localizacién del mismo en la
Cuenca Mediterranea pese a que se ha tratado histéricamente como un cultivo
menor.

Segun la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura,
comunmente conocida como FAOQ, la produccién mundial de caqui en 2012 fue de
4.468.955 toneladas repartidas en una superficie de 813.536 hectareas.

China no es solo su pais de origen, sino que también es el pais con mayor
produccién, cultivando mas de tres toneladas anuales de caquis. En segunda
posicion encontramos a Corea del Sur, y en tercera a Japon, la cuarta posicién se
corresponde con Espafa, donde se ha observado durante los ultimos afios un
crecimiento del cultivo exponencial debido, en gran parte, al cultivo del kaki
“rojo brillante”, variedad de gran calidad.

El Instituto Valenciano de Investigaciones Agrarias (IVIA) desarrollé un tratamiento
a llevar a cabo de forma posterior a la cosecha del fruto que elimina la astringencia
del mismo. Esto supuso un crecimiento notorio del cultivo de esta variedad en la
zona de la Ribera Alta y , actualmente, cuenta con alrededor del 90% de la
produccion espaifiola de esta variedad. Durante 2008 y 2009 un hongo,
denominado Mycosphaerella nawae Hiura & lkatam, detuvo el crecimiento de su
cultivo, sin embargo, las campafias de 2010 y 2011 tuvieron lugar con normalidad
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puesto que, una vez implantadas las medidas que frenaron esta enfermedad, su
cultivo continu6 creciendo de forma sostenida.

La Comunidad Valenciana distribuye anualmente mas de 150.000 toneladas de la
variedad “Rojo Brillante”, sin embargo, otra comunidad que merece mencién es
Andalucia, que produce 12.000 toneladas anuales, asi, estas dos ubicaciones
conforman las principales zonas espafiolas de este cultivo.

Otro aspecto a tener en cuenta es la gran expansion que se ha producido en los
ultimos 10 afios, en los que se ha pasado de cultivar alrededor de 2.000 a mas de
16.000 hectareas de kakis en funcién a la Encuesta Sobre Superficies y
Rendimientos de Cultivos elaborada por el Ministerio de Agricultura, Alimentacién
y Medio Ambiente (2016).

En 1997 naci6 el Consejo Regulador de la Denominaciéon de Origen (CRDO)
“Kaki Ribera del Xuquer”, cuyo objetivo era el de asegurar no solo la procedencia
del kaki, sino también su alta calidad. Son comunes las promociones a nivel
nacional e internacional de este cultivo por parte del “CRDO Kaki Ribera del
Xuquer”, las cuales han sido de gran ayuda para internacionalizar el producto y
consolidarse en nuevos mercados, principalmente el mercado aleman, italiano y
francés.

El proceso que citamos con anterioridad, que permite eliminar la astringencia del
caqui “Rojo Brillante”, supone, ademds, una ventaja comercial, puesto que su
recoleccion puede llevarse a cabo antes de que madure por completo, lo que
supone la comercializacion de la fruta con pulpa firme, menor proporciéon de
azucares y una vida comercial mas larga si lo comparamos con el caqui blando
tradicional.

La marca “Persimon” registrada por el CRDO “Kaki Ribera del Xiiquer” , certificado
por la ENAC!, ha impulsado el crecimiento de este cultivo en la Comunidad
Valenciana. Dicha marca comercial, registrada por el Consejo Regulador, es de uso
exclusivo para aquellas empresas inscritas, y ademas certificadas , lo que supone
una garantia de origen y de calidad del fruto tnica.

La denominacién de origen, en su funcién de entidad certificadora, es la
encargada de la supervision de la produccion, la calidad, el aspecto, el sabor e
incluso el envasado del caqui que finalmente llegara al consumidor final. Todo este
proceso se hace con la finalidad de asegurar las maximas garantias. Ademas,
todas las cajas expedidas de kakis Persimon®© llevan una contraetiqueta que
contiene: el logo del Consejo Regulador y la Denominacién de Origen Protegida
Europea, asi como un nimero que se utilizada para obtener un mayor control del
producto garantizando su trazabilidad. (www.persimon.eu.com, 2019).

1 Entidad Nacional de Acreditacién
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La zona de cultivo de este caqui esta formada por los aquellos terrenos aptos para
el desarrollo correcto del cultivo situados en los términos municipales de: Albalat
de la Ribera, Alberic, Alcantera de Xuquer, L’Alcidia, Alfarp, Algemesi, Alginet,
Almussafes, Alzira, Antella, Beneixida, Benicull de Xuquer, Benifaié, Benimodo,
Benimuslem, Carcaixent, Carcer, Carlet, Catadau, Corbera, Cullera, L'Enova, Favara,
Fortaleny, Gavarda, Guadassuar, Llauri, Llombai, Manuel, Masalavés, Monserrat,
Montroy, La Pobla Llarga, Polinya de Xuquer, Rafelguaraf, Real de , Montroi, Riola,
San Juan de Enova, Sellent, Senyera, Sollana, Sueca, Sumacarcer, Tous, Turis,
Villanueva de Castellén, todos ellos pertenecientes a la provincia de Valencia.
Actualmente encontramos alrededor de 2300 hectareas dedicadas a este cultivo.
(Conselleria d'Agricultura, Pesca, Alimentacié i Aigua, 2010).

En cuanto a los mercados internacionales, la introduccion de este caqui Persimon©
no se ha presentado de forma regular puesto que, dependiendo del conocimiento
del cultivo por parte del mercado receptor, su introduccién ha gozado de mayor o
menor éxito. Otro aspecto a tener en cuenta es que, debido a su recoleccién previa
a la maduracién, algunos consumidores perciben a esta fruta como similar al
tradicional caqui blando, que se presentaba como inmaduro y astringente.

Es importante saber que, en paises como Alemania, con el que el sector
agroalimentario espafiol, y, en concreto el valenciano, tienen muy buenas
relaciones comerciales, esta fruta ha sido percibida con gran interés. Centrandonos
fuera de la Unién Europea, Canada, EEUU o Brasil se presentan como mercados
potencialmente importantes, pues se han producido recientemente exportaciones
con una aceptacidon comercial relevante. A dia de hoy se considera este cultivo
como importante para la Comunidad Valenciana por el incremento de superficie de
cultivo dedicada al mismo. Este incremento ha llevado a desarrollar numerosos
organismos que ayudan a paliar la presencia de plagas o enfermedades que
puedan afectar al fruto y a su comercializacion, lo cual supone una ventaja a la hora
de iniciarse en la produccién de los mismos.
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Capitulo 3. Marco Conceptual

Todo ejercicio de planificacion estratégica implica la caracterizacion de la
situacion actual de la organizacién (punto de partida) y la definicién de la meta
que ésta quiere. Como se observa en la ilustracion 2, la diferencia entre la posicion
deseada y la actual supone una brecha que la organizacién debe salvar para
conseguir el cambio deseado. Las estrategias que se definan como resultado del
proceso de planificacion estratégica guiaran a la organizacién para disefar e
implementar las acciones que haran posible lograr la meta deseada.

Ilustracion 2: Brecha entre el estado actual y el estado deseado

Donde
queremos
llegar

+

POSICION

BRECHA

£ Qué tenemos que hacer y
cémo para salvar la brecha y
llegar al estado deseado?

- TIEMPO +

Fuente: (Catald y Seaton, 2008)

En la literatura existen una gran diversidad de herramientas de analisis y de
elaboracion de estrategias. Para el objeto de estudio de este trabajo, la
identificacion de estrategias de internacionalizacion del “Kaki Ribera del Xuquer”,
vamos a aplicar las siguientes:

e Herramientas de Analisis:

Para identificar el punto de partida del subsector del “Kaki Ribera del Xuquer” se
aplicaran:

- Andlisis de la cadena de valor, para identificar las actividades que
se llevan a cabo en el subsector de la variedad de Kaki seleccionada
desde su cosecha hasta su comercializacion.
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- Analisis PESTEL, el cual nos permitird una caracterizacion del
entorno a nivel macro.

- Analisis DAFO, analisis del subsector, a nivel interno y externo.

Para identificar los mercados internacionales que mayores oportunidades ofrecen
al subsector del "Kaki Ribera del Xuquer” se aplicara el analisis de las cinco fuerzas
de PORTER a cada uno de estos mercados de forma individual.

e Estrategias de Internacionalizacion:

Para definir las estrategias para la internacionalizacion del “Kaki Ribera del
Xuquer”, se aplicaran los conceptos y practicas encontrados en la literatura que,
por su naturaleza y caracteristicas, he considerado mas idéneos para aplicar al
objeto de este trabajo, como son:

- Matriz Ansoff: considerada una de las principales herramientas de
determinacion de la direccién de crecimiento empresarial.

- Definicion de las tres fases de internacionalizacion referentes al subsector
seleccionado, siendo estas: la exploracion, la identificacion y la
seleccion, segtin el modelo planteado por José Luis Jerez y Alvaro Garcia-
Mendoza.

- Estudio de los modos de entrada en los mercados internacionales segun
el modelo de J.. A. Alonso y V. Donoso.

En los apartados a continuacién se describen con detalle cada una de estas
herramientas.

Herramientas estratégicas de analisis

Para estudiar la situacién actual del subsector del caqui haremos uso de una serie
de herramientas estratégicas de analisis, las cuales serviran para identificar de
forma robusta la situacién en la que se encuentra el sector y, de esta forma,
podremos formular estrategias que resulten acordes tanto a esta situacion como a
los objetivos fijados. (Yesid Ariza Osorio, 2018). Se llevara a cabo este proceso
estratégico utilizando las siguientes herramientas:
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Ilustracion 3: Herramientas estratégicas de analisis seleccionadas

Analisis
de la
cadena
de valor

Herramienta de
andlisis de la
actividad.

Herramienta de analisis Andlisis
del entorno. PESTEL

Herramienta de estudio de
las caracteristicas internas
y externas del subsector.

Herramienta de -
analisis a nivel Analisis
PORTER

de mercados.

Fuente: Elaboracién propia

1. Analisis de la cadena de valor

Segun Michael Porter, la cadena de valor es una herramienta de analisis de las
fuentes de ventajas competitivas bdasicas, quedando definida como un método
sistematico que logra examinar las actividades que se llevan a cabo y su relaciéon
entre si. (Michael E. Porter, 2009).

Mediante el andlisis de la cadena de valor buscamos, ademas de comprender el
proceso necesario que el fruto ha de sufrir para lograr su comercializacion,
analizar los fallos que se puedan producir en la misma de forma que, ante el
planteamiento de las estrategias de internacionalizacién, sean tenidos en cuenta
con el fin de evitar posibles inconvenientes que afecten su la viabilidad comercial.

En primer lugar, describiremos la cadena de valor del “Kaki Ribera del Xiiquer” y,
en el siguiente apartado, definiremos los fallos detectados gracias a su estudio.

2. Analisis PESTEL

Presentamos el analisis PESTEL como una herramienta estratégica que nos
permite analizar el entorno desde un punto de vista macro, identificando, no solo
aquellos factores que influyen actualmente en el sector, sino también realizando
una prevision sobre aquellos que, potencialmente, le afectaran en un futuro. Esta
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herramienta colabora con la toma de decisiones permitiendo llevar a cabo
aquellas medidas estratégicas mas favorables desde una base de analisis y
conocimiento. Los factores a estudiar son los siguientes: P: Politico, E: Econdmico,
S: Socio - Cultural, T: Tecnolégico, E: Ecolégico, L: Legal. (Ana Trenza, 2018)

Ilustracion 4: Analisis PESTEL a nivel teodrico

P

Politico

P

Influencia del gobierno sobre el
sector.

Se estudiaran las politicas que
el gobierno, y en especial el
valenciano, lleva a cabo en

relacion con el subsector.

S

Estudiaremos los
elementos
socio-
culturales relevant

T

La velocidad de los
cambios
tecnoldgicos es
sorprendente.
Debemos ser

Legal

E

Se consideraran aquellas
politicas medioambientales o
relativas a la amigabilidad
medioambiental.

€s, como por conscientes de la

ejemplo las evolucion
tendencias de tecnolégica que el
E consumo o los subsector esta L
Estudiaremos las fortalezas y caml;:gsvsj(;esnln experlmentanldn
debilidades que ) para poder gestionar Seran analizadas las normativas

econémicamente presenta la evolucion del legales en relacion con la

actualmente el subsector, cultivo de la mejor y comercializacion internacional por
teniendo en cuenta su ciclo, mas eficiente forma parte de la Comunidad

salarios medios, tasa de posible. Valenciana.
desempleo o la flexibilidad de

precios.

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Ana Trenza, 2018)

Mediante el analisis de estos factores externos, lograremos un andlisis que nos
permitira valorar el grado en el que estan ejerciendo su influencia en el subsector
del kaki. Este analisis nos ofrece ventajas como la ayuda a la prevision de las
tendencias futuras del mercado.

En conclusién, mediante el analisis PESTEL logramos definir un camino de los
posibles escenarios futuros que resultan determinantes para la sostenibilidad de
las estrategias de internacionalizacién. (Universidad Nacional de Educacién a
Distancia, 2018)

3. Analisis DAFO

El analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades) es una
herramienta de analisis empresarial que ayuda en la toma de decisiones.
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No solo es util como herramienta de reflexiéon en situaciones empresariales ya
existentes, sino que también puede resultar determinante para valorar nuevos
proyectos empresariales determinando la estrategia mas viable. (Ministerio de
Industria, Comercio y Turismo, 2018). Dentro del analisis DAFO podemos
identificar dos partes:

- Analisis interno: en el cual incluiremos las Fortalezas y las Debilidades
analizando asi de manera coyuntural la situacion del proyecto o empresa.

- Analisis externo: el cual incluira las Amenazas y las Oportunidades referentes al
exterior del proyecto. Deben ser consideradas para, en caso de que sean amenazas,
tomar las decisiones pertinentes para superarlas o, en caso de que sean
oportunidades, aprovecharlas.

De esta forma, potenciando las fortalezas, controlando las amenazas,
sobrepasando las debilidades y aprovechando las oportunidades fijaremos una
estrategia que sea compatible tras realizar el analisis.

Ilustracion 5: Analisis DAFO a nivel tedrico

Anélisis interno de las
debilidades del sector.

DEBILIDADES

Anélisis externo de las AMENAZAS OPORTUMDADES Analisis externo de las
amenazas del sector. oportunidades del

sector.

FORTALEZAS

Andlisis interno de las

fortalezas del sector.

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Ministerio de Industria, Comercioy Turismo, 2018).
4. Analisis PORTER
Mediante el analisis PORTER se pretende plasmar un modelo estratégico que

colabore a la hora de determinar la rentabilidad de la alternativa seleccionada para
estudio. En este caso, y de forma individual, se analizaran las alternativas
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geograficas de internacionalizacién propuestas mas adelante. (Michael E. Porter,
2009)

Conoceremos el grado de competencia existente en cada uno de los mercados, lo
cual nos permitird tomar una decisiéon fundamentada sobre la alternativa que se
muestre mas viable.

PORTER considera que todo sector presenta estas cinco fuerzas a analizar
(Michael E. Porter, 2009):

Rivalidad entre competidores.

Amenaza de entrada de nuevos competidores.

Amenaza de ingreso de productos sustitutos: barreras de entrada.
Poder de negociacidn de los proveedores.

Poder de negociacién de los consumidores.

g1 W e

Con el fin de mejorar el anadlisis, Porter sostenia que la divisién del sector en estas
cinco fuerzas permite una apreciacién mucho mas acertada, y asi distinguimos:

En cuanto a la rivalidad entre competidores, se refiere a las empresas o
cooperativas que suponen la competencia ofreciendo el mismo producto
directamente a los mismos mercados, siendo el grado de rivalidad mayor a cuantas
mas empresas encontremos en el sector (Matias Riquelme Leiva, 2015). Fruto de
esta rivalidad podemos encontrarnos ante:

Ilustracion 6: Posibles consecuencias ante una rivalidad elevada entre
competidores

Fuente: Elaboracién propia con informacién de Riquelme Leiva, Matias (2015)

La amenaza de entrada de nuevos competidores hace referencia a la potencial
entrada de empresas que ofrezcan el mismo o un producto sustitutivo al mercado
que afecte de forma directa en las ventas.

Un medidor de la rentabilidad de un determinado mercado viene determinado por

la posibilidad y facilidad de los nuevos competidores de adentrarse en el mercado.
Esta capacidad se dificulta con la existencia de barreras de entrada, ya sean
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naturales o creadas (Michael E. Porter, 2009). Podemos identificar como barreras
de entrada los siguientes ejemplos: un alto nivel de inversion inicial, exigentes
regulaciones de mercado, la existencia de patentes y propiedad industrial o la
necesidad de una ubicacién geografica concreta.

Si analizamos las amenazas de ingreso de productos sustitutivos estaremos
estudiando aquellas alternativas que, resultando atractivas para el consumidor,
podrian sustituir a nuestra oferta.

Los productos considerados como sustitutivos fijan el limite superior al precio a
cobrar por un producto y, de esta forma, limitan la rentabilidad del mercado. A
medida que se incrementan los sustitutos disponibles, la demanda y el precio se
vuelven mas eladsticos presentando asi una sensibilidad mayor a los cambios
(Informacion y Negocios QuimiNet, 2012).

El poder de negociacion de los proveedores es referido a la capacidad de
influencia o negociacién con la que cuentan los proveedores del sector, es decir, en
este caso los agricultores, serda mas holgada a mayor concentracién de empresas.

Un mercado con proveedores organizados, con fuertes recursos y con la capacidad
de imponer precios y tamafios de pedido en funcién a sus condiciones, pierde
atractivo. Ademas, en caso de productos especializados, en muchas ocasiones,
resulta caro cambiar de proveedores. (Informacion y Negocios QuimiNet, 2012)

Hacemos referencia a la capacidad de negociacion con la que cuentan los clientes
de un determinado sector cuando tratamos el poder de negociacion de los
consumidores siendo conscientes de que a mayor volumen de compra por parte
de un cliente, mayor poder de negociacién, ademas, si nos encontramos en un
mercado que posee pocos compradores y estos presentan una comunicacion activa
entre ellos, el poder de negociacién por su parte se incrementa llegando incluso a
acordar el precio por el que estan dispuestos a comprar. (Michael E. Porter, 2009).
En el caso de encontrarnos en un mercado con varios proveedores y un proceso de
cambio de proveedor sencillo, a pesar del posible reducido tamafio del cliente, su
poder de negociacion aumenta debido a la facilidad de cambio. (Michael E. Porter,
2009)

La evaluacién conjunta de estas cinco fuerzas colabora con la determinacion de la
potencial rentabilidad del sector, asi, para determinar la misma, la accién que
las fuerzas tienen sobre la competitividad y por lo tanto, el atractivo de un
mercado, pudiendo clasificarlas como positivas o negativas. Estas fuerzas
competitivas sefialadas por Porter en 1979 reflejan el alcance de la competencia,
siendo considerada mucho mayor a los competidores (Michael E. Porter, 2009).
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Ilustracion 7: Esquema de las cinco fuerzas de Michael Porter

Poder de los
proveedores

Rivalidad entre

Amenaza de
productos
sustitutivos

Barreras de competidores

entrada

Poder de los
compradores

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Michael E. Porter, 2009)

Estrategias de internacionalizacion

1. Concepto de internacionalizacion

Conocemos la internacionalizacién como el proceso de internacionalizar la
actividad o producto que lleva a cabo una empresa abriéndose hacia mercados
exteriores, hasta el momento, desconocidos. Es decir, el proceso mediante el cual la
entidad pasa a desarrollar parte de su actividad en otro pais distinto al de origen.
(Enrique Fanjul, 2018)

Este proceso puede realizarse siguiendo diversas estrategias de entrada en estos
mercados, asi, podriamos optar por la introduccién en el mercado exterior a través
de la exportacion de productos, lo que se conoce como internacionalizacién
comercial, mediante acuerdos con empresas extranjeras o mediante la inversion
directa en el pais destino de forma que se establezca un centro de produccién.
Dependiendo de la estrategia de entrada escogida incurriremos en diferentes
grados de compromiso y, al mismo tiempo, beneficios potenciales diferentes.

La empresa puede exportar de forma indirecta o de forma directa, lo que supone
hacerlo a través de intermediarios o mediante la creacion de empresas propias que
gestionen esta exportacion. Entendemos la exportacién indirecta como aquella
menos arriesgada, ademdas de ser la que menos recursos iniciales precisa, sin
embargo, mediante la exportacion directa se obtiene mayores garantias, asi como
rentas potencialmente mayores.
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A través de los acuerdos comerciales con empresas extrajeras se obtienen mayores
niveles de compromiso, sin embargo, normalmente estos contratos tienen una
duracion temporal y permiten, a la empresa interesada, introducirse de forma
indirecta en el pais destino.

Como ultima alternativa de internacionalizacién citada encontramos la inversion
directa, la cual se corresponde con la que mayor grado de compromiso presenta.
Esta alternativa requiere una cantidad de recursos mayor que las anteriores, pues
la empresa decide invertir en otro pais estableciendo un punto de distribucién o de
produccion. Sin embargo, y siempre potencialmente, es la que mayores beneficios
puede originar.

Cuanto mayor sea el grado de compromiso de la estrategia seleccionada, mayores
seran las posibilidades de crecimiento a largo plazo. Mediante estas tres vias
expuestas, una empresa puede ampliar su actividad hacia el mercado exterior.

Conociendo que nos encontramos en una economia cada vez mas globalizada,
parece vital para la sostenibilidad a largo plazo de las empresas operar fuera
de sus lugares de origen, explorando asi nuevos mercados que les permitan, a
través de procesos de internacionalizacién, competir en otros mercados que
ofrezcan oportunidades de negocio provechosas.

2. Motivos para la internacionalizacion empresarial

De acuerdo a los diferentes niveles donde se toman las decisiones relativas a las
estrategias en la empresa, mostrando cada uno de ellos competencias diferentes, y
considerando la compenetracion entre los tres como clave a la hora de lograr el
objetivo fijado, (EAE Business School, 2018), identificamos la estrategia de
internacionalizacion perteneciente a la estrategia corporativa en funcién a la
ilustracion 8, mostrada a continuacion:

Ilustracion 8: Niveles de estrategias referentes al grupo seleccionado

Fuente: Elaboracién propia
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Como se observa en la figura, en la organizaciéon se desarrollan tres tipos
diferentes de estrategias, de las cuales cada una se corresponde con un nivel
diferente de la organizacion y, por tanto, con diferentes competencias a la hora de
tomar decisiones. En organizaciones grandes y con diferentes unidades de negocio,
estos tres niveles aparecen bien diferenciados. Sin embargo, en una organizacion
pequefia o de actividad unica, las estrategias corporativas y las competitivas se
unen.

Identificamos la estrategia corporativa como la base del resto de decisiones de
caracter estratégico. Su objetivo principal es el de afiadir valor a las diferentes
partes de la organizaciéon, determinando asi la orientacién estratégica que la
empresa debe seguir, en su conjunto.

La integracion vertical, la creacién de empresas conjuntas, la diversificaciéon o
lograr las expectativas de los stakeholders de la empresa son algunas de las
decisiones que se toman en este nivel de estrategia.

Definimos la estrategia corporativa como un “patron de decisiones” que
establece los objetivos de una empresa, determina las principales politicas para
lograr esos objetivos y fija el rango de negocios a los que la entidad va a dedicarse.
(Kenneth R. Andrews, 1971)

Bruce Henderson? la define como “la biisqueda deliberada por un plan de accién
que desarrolle la ventaja competitiva de un negocio y la multiplique” y para Michael
Porter significa “ser diferente, seleccionar una serie de actividades distintas a las
que otros han seleccionado para ofrecer una mezcla de valor unica”.

La estrategia competitiva, conocida también como estrategia de negocio, se
centra en las formas de competir exitosamente en ciertos mercados afectando
directamente a los productos a desarrollar, a los mercados en los que presentarlos
o0 a la forma de lograr una ventaja que permita a la entidad lograr las metas fijadas.
Mediante el desarrollo de capacidades y recursos que le permitan alcanzar una
posicion competitiva mejor que el resto de su competencia se busca prosperar en
el sector al que la entidad pertenece. (EAE Business School, 2018)

La variacion de la calidad del producto, planes de reduccion de costes o la
inversion en I+D son decisiones que se toman en este nivel de estrategia.

Con una orientacion a largo plazo, se pretende mediante esta estrategia lograr
fomentar las fortalezas propias de la empresa de forma que se desarrollen nuevas
capacidades capaces de permitir el aprovechamiento de nuevas oportunidades

2 Fundador de Boston Consulting Group
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con la finalidad de evitar aquellos riesgos y amenazas presentes en el mercado
mediante la creacion de una ventaja competitiva sostenible que colabore con el
posicionamiento en el mercado de la empresa.

Finalmente, la estrategia funcional, tiene como objetivo coordinar a la empresa
para que las diferentes partes ejecuten de forma eficaz las estrategias de negocio,
es decir, se centra en como hacer uso y aplicar los recursos en cada area funcional
de cada negocio con el objetivo de maximizar la productividad de los mismos.

La fijacién de las politicas comerciales o las politicas de recursos humanos son
algunas de las decisiones que deben tomarse en este nivel. Su correcta aplicacion
resulta vital para que las estrategias de los niveles superiores tengan éxito.

La compenetracidon entre las decisiones de estrategia funcional y la estrategia
empresarial es de vital importancia.

En nuestro caso, los kakis son cultivados por empresas muy pequefias, incluso por
productores que son auténomos y con ninguno o un reducido numero de
trabajadores, que comercializan sus productos a través de las Cooperativas de la
Ribera del Xuquer. En consecuencia, este va a ser un caso en el que las estrategias
corporativas y competitivas estaran unidas y definidas en el mismo nivel de
la organizacion.

De acuerdo a los estudios realizados (Arnoldo Araya Leandro, 2009), la direccion
de una organizacion puede plantearse una estrategia de internacionalizacion, por
dos razones o motivos principales: internos y externos. Sin embargo, pese a
ser los mas importantes, no son los unicos, ya que cada empresa presenta una
situacion diferente que puede no quedar reflejada en estas causas. En los parrafos
a continuacién se exponen estos motivos:

Conocemos como motivos internos aquellos fundamentados en variables que son
controladas por la empresa, como, por ejemplo, la reduccion de costes, lo que
podria suponer el traslado de las actividades que llevan a cabo a otro pais que
presente menores costes en: mano de obra, presiones fiscales o materias primas,
es lo que conocemos como estrategia de “deslocalizacion”.

Por otro lado, la saturaciéon del mercado fruto de una creciente competencia,
acrecentada por la entrada al mercado de nuevos competidores extranjeros, lleva a
muchas empresas a adoptar estrategias defensivas 3 que suponen la
internacionalizacién.

3 “| g estrategia defensiva se enfoca y dirige a bloquear los competidores que estdn tratando de hacerse
con parte de la cuota de mercado del negocio.” (www.enciclopediafinanciera.com)
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La empresa también podria optar por encontrar, fuera de su mercado nacional, un
incremento de ventas que le suponga la rentabilidad suficiente para posicionarse
como minimamente eficiente y, de este modo, disminuir el riesgo en la aceptacién
de los productos que lance.

Se comprende como motivo externo aquellos que radican en una motivacién que
surge ajena a la empresa, como puede ser el ciclo de vida de la industria. Cuando

las empresas se aproximan a su fase de madurez, al no existir mayores
posibilidades de desarrollo nacional, y teniendo en cuenta el riesgo de estancarse,
optan por una internacionalizacién que les permita seguir creciendo. Debemos
tener en cuenta que estos motivos o factores no dependen unicamente de la fase
del ciclo de vida en la que se encuentre la empresa o la industria, hay ocasiones en
las que, independientemente del momento vital de la empresa, la demanda interna
es insuficiente o, por otro lado, el mercado exterior presenta un gran potencial.

Otro motivo de internacionalizacién externo viene determinado por las
tendencias internacionales. Conociendo y estudiando mercados internacionales
podemos observar que, en determinados paises, el producto que ofrece la empresa
tendria una elevada adaptacion y aceptaciéon por parte del mercado.

Sin duda, la razén mas influyente en los ultimos afios es la globalizacién
industrial. La posibilidad de internacionalizacién viene determinada por la
necesidad de adaptacién a un mercado dinamico y conectado. Con la finalidad de
aprovechar las oportunidades comerciales que supone la pertenencia a un
mercado de este tipo, la empresa toma la decisiéon de iniciar un proceso de
internacionalizacién.

Por ultimo, existen otros factores que facilitan el proceso de
internacionalizacién, los que definimos como aquellos que, sin impulsar

directamente al proceso de internacionalizacién a la empresa, lo convierten en
mucho mas sencillo. Un ejemplo de estos factores podrian ser: la facilidad de
entrada determinados paises debido al libre comercio, como es el caso de la
Unién Europea, la facilidad de comunicacion mediante las nuevas tecnologias, lo
que supone una ventaja a la hora de llevar a cabo este tipo de relaciones
comerciales, la amplia visién de los nuevos directivos de las empresas que, tras
formarse en el extranjero, poseen una mentalidad mucho mas globalizada,
normalmente, que sus antecesores.

3. Desarrollo de la estrategia de internacionalizacion

A continuacion, definiremos la Matriz de Ansoff, escogida como herramienta de
determinacion del tipo de crecimiento empresarial a llevar a cabo, asi como, el
proceso de seleccion de mercado para la internacionalizacion que se ejecutara y
sus respectivas fases a seguir.
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Matriz de Ansoff

Creada por Igor Ansoff en 1957, la Matriz de Ansoff tiene como objetivo principal
identificar aquellas oportunidades de crecimiento empresarial mas oportunas,
guiando el camino a seguir mediante la relacion de la naturaleza, nuevos o
actuales, de los productos y los mercados. Se diferencian asi cuatro estrategias (H.
[gor Ansoff, 1969):

1.- Estrategias de penetracion de mercado: las cuales se encuentran dirigidas al
incremento de la presencia en el mercado de los productos actuales. Este objetivo
se logra mediante planes centrados en la comercializacion del producto y conlleva
medidas como, por ejemplo, aumentar la cantidad de puntos de venta, aumentar el
numero de campafias publicitarias, ofrecer facilidades de compra o promociones
especiales.

2.- Estrategias de desarrollo de mercado: centradas en la introducciéon de
productos actuales en mercados nuevos. Las empresas se plantean las expansiones
geograficas o bien la introduccién en nuevos segmentos.

3.- Estrategias de desarrollo del producto: vinculadas principalmente al
desarrollo, mejora o modificacion de producto con la finalidad de incrementar las
ventas en los mercados actuales. Este tipo de estrategias requieren, por lo general,
una inversion en investigacion y desarrollo que les permita alcanzar su objetivo.

4.- Estrategia de diversificacién: siendo considerada la mas arriesgada por la
naturaleza de los mercados y los productos, ambos nuevos. La principal ventaja
que esta estrategia presenta es que, en caso de que los resultados de llevarla a cabo
fueran negativos, el resto de la empresa no se veria afectado directamente, puesto
que no estarian relacionados los mercados ni los productos.

Ilustracion 9: Matriz de Ansoff

NUEVOS ACTUALES

Desarrollo de

Penetracis
Vi@l NUEVOS enetracion nuevos
de mercados
productos
Desarrollo de Estratesia de
ACTUALES nuevos . ”g . s
diversificacion
mercados

Fuente: Elaboracién propia a partir de (H. Igor Ansoff, 1969)
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Esta serie de estrategias estaran orientadas a ser aplicadas por las cooperativas
agrarias, las cuales son las sociedades mas comunes en la comunidad valenciana
debido, principalmente, a la estructura minifundista del terreno de cultivo agrario.

Estas sociedades estan constituidas por personas, agricultores, que realizan
actividades relacionadas mediante las cuales pretenden satisfacer las mismas
necesidades no solo econdmicas, sino también sociales. Su forma de organizacion y
estructura esta basada en la democracia.

Los principales motivos por los que orientaremos estas estrategias a este tipo de
sociedades radican en la naturaleza del sector en la Comunidad Valenciana. Al
tratarse de una zona con predominio minifundista, la agrupacién en cooperativas
permite, tanto a nivel nacional como internacional, el aumento del poder de
negociacion. (Cooperativas Agroalimentarias Espafia, 2019)

Este tipo de organizaciones, ademdas de facilitar o incrementar el poder de
negociacidon, mejoran la competitividad de los participantes del sector. Debe
tenerse en cuenta que las cooperativas no solo mejoran la posicién de los
agricultores, en este caso, sino que también colabora con los clientes.

Mas alla de satisfacer necesidades que puedan surgir de tipo nutricional, el
cooperativismo agrario favorece a la globalizacion progresiva que esta
teniendo lugar en nuestra sociedad actual, asi, hace frente a los retos del mercado
de forma eficaz. Las cooperativas son capaces de dar este tipo de respuestas a las
exigencias debido a su posicidon de conexion entre los productores y el proceso de
transformacidn y comercializacion. (Cooperativas Agroalimentarias Espafia, 2019)

4. Proceso de seleccion de mercado para la internacionalizacion.

Teniendo en cuenta todas las consideraciones evaluadas anteriormente,
distinguiremos tres fases de internacionalizaciéon referentes al subsector
seleccionado, siendo estas: la exploracion, la identificacion y la seleccién.

Estas fases han sido defendidas por infinidad de expertos en los procesos de
internacionalizacién, como por ejemplo José Luis Jerez y Alvaro Garcia- Mendoza,
autores de numerosas obras relacionadas con los procesos de internacionalizacion,
entre ellas: Marketing Internacional (1991) y Comercio Internacional (2007, 32
edicién). (Jose Luis Jerez y Alvaro Garcia-Mendoza, 2015).
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Ilustracion 10: Esquema de las fases de internacionalizaciéon

Exploracion Identificacidon / Seleccién \

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Jose Luis Jerez y Alvaro Garcia-Mendoza, 2015)

La primera fase de exploracién, en funcién a los autores descritos, se presenta
como la base a asentar tras determinar la viabilidad de la internacionalizacion. Se
centra en la preseleccion de aquellos mercados que, mediante procesos de
investigacion, resulten interesantes teniendo en cuenta las caracteristicas
basicas de cada uno de ellos, estas son:

- Lapresién de la demanda actual en el mercado objeto de estudio.
- Ladificultad/facilidad de acceso del producto al mercado objeto de estudio.

Asi, podremos clasificar los mercados de una forma jerdrquica que nos permita
realizar una preseleccion que se acerque a la identificacion de aquellos mercados
con mayor potencial, en definitiva, aquellos que posean condiciones competitivas
Optimas para la sostenibilidad del proyecto.

La segunda fase, que conocemos como identificacion, se centra en realizar una
investigacion de caracter mas profundo de cada mercado preseleccionado, de
forma que no solamente conozcamos las caracteristicas principales, sino que
también reconozcamos al publico y a los diferentes agentes que conformarian la
cadena comercial, como, por ejemplo, los distribuidores.

Ademas, esta fase sera completada con un analisis de las cinco fuerzas de Porter
individual a cada una de las alternativas de internacionalizacion geograficas
expuestas.

La tercera, y ultima fase, es la seleccion, se deben tener en cuenta las ventajas
comparativas que cada pais destino ofrece a la hora de seleccionar el mercado
objetivo final. Esta fase se llevara a cabo, en este caso* mediante la valoracién de
una serie de caracteristicas que conforman, en su conjunto, una herramienta de
decision. Estas son:

1.- Facilidad de comercializacion: pudiendo ser: alta, baja o media. Esta
caracteristica tendra en cuenta las barreras de entrada al mercado del producto a

4 Estas caracteristicas han sido elegidas de forma subjetiva y, por tanto, dependiendo del proyecto
y la orientacidn de estudio del mismo (rentabilidad econémica, productiva, reduccién de costes... )
los criterios cambiaran y, es posible, que el pais destino también lo haga.
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comercializar. Asi, por ejemplo, un pais con una regulacion legislativa exigente
presentara menores facilidades de comercializacion que otro que promueva las
importaciones mediante leyes que favorezcan a las mismas. Al evaluar esta
caracteristica, la pertenencia a la Unién Europea supone una ventaja por la ley de
libre comercio entre los estados miembros.

2.- Nivel de competidores: el mercado no presentard la misma situacion
comercial si existe mucha competencia, los consumidores tienen la opcién de
sustituir el producto facilmente, y, al tratarse de un producto en fase de
introduccién, este factor puede afectar negativamente a su rendimiento. Es por
ello que trataremos como ventaja la existencia de pocos competidores y como
desventaja la presencia elevada de los mismos.

3.- Nivel de demanda: la tendencia de consumo del producto debe ser creciente
de forma que se asegure la sostenibilidad de la comercializacion. Esta
caracteristica se presenta como coyuntural, puesto que las tendencias de consumo
varfan de forma dindmica con el paso del tiempo, sin embargo, existen previsiones
que nos permiten prever el potencial comportamiento de los consumidores. Asi, si
la demanda de la alternativa planteada se presenta positiva y creciente, el nivel de
demanda sera considerado positivo-creciente, si se presenta positiva pero
constante, el nivel de demanda serda considerado constante, y si se presenta
negativa pero creciente sera considerado negativo decreciente.

4.- Distancia geografica: al tratarse de un producto perecedero y con una vida
comercial limitada, la distancia geografica es un factor a tener en cuenta a la hora
de seleccionar el pais destino definitivo. Asi, en funcién a los kilémetros de
distancia de las alternativas planteadas al origen de su produccion, en este caso la
Comunidad Valenciana, se formara un baremo que nos permitira determinar la
distancia como: corta, media o larga.

A pesar de tratarse de productos perecederos, el transporte de frutas y hortalizas
espafiolas hacia Europa se realiza, mayoritariamente, por carretera. La
posibilidad de su almacenaje en contenedores refrigerados hace que los camiones
presenten una cuota de 98.3% en el transporte de este tipo de perecederos.
(Ministerio de Fomento: Direccion General de trafico, 2018). Asi pues,
evaluaremos esta caracteristica en funciéon a los kilometros de distancia que
presenten las alternativas con respecto a la Comunidad Valenciana.

5. Modos de entrada: estrategias

Modos de entrada en los mercados internacionales

Al tratarse de un proceso de crecimiento internacional, existen diferentes modos
de entrada, los cuales analizaremos con la finalidad de determinar aquella forma

mas acorde al objetivo fijado teniendo en cuenta el tipo de producto a
comercializar. Las vias de internacionalizacion a estudiar se muestran en el
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siguiente esquema, el cual estd ordenado en funcién al nivel de control sobre el
producto, al compromiso de recursos que suponen las diferentes alternativas, a la
flexibilidad y al riesgo que suponen. (Jose Antonio Alonso y Vicente Donoso, 1997).

Ilustracion 11: Esquema de las vias de internacionalizacion

Compromiso de recursos >

A Inversion directa A
. ©
o Sistemas <
S =]
=1 Exportacién directa contractuales i)
= )
i

Exportacion indirecta

Riesgo >

Fuente: elaboracion propia a partir de L.A Alonso y V. Donso - Competir en el exterior

Las empresas comienzan normalmente a comercializar su producto en el mercado
internacional mediante la exportacion, lo que les permite comenzar a tener
presencia en estos nuevos mercados asumiendo un riesgo bajo. El mayor
inconveniente de este método de entrada es la falta de control del proceso de
venta, asi como el limitado o incluso inexistente feedback de los nuevos
consumidores.

Si tratamos la exportacion, debemos diferenciar entre directa e indirecta. La
exportacion indirecta, también conocida como pasiva, surge de forma
espontanea: son los mercados exteriores los que requieren el producto, y la
empresa no buscaba especialmente esta via de crecimiento internacional. Este tipo
de exportacién supone un riesgo para empresa por la cesion del control de los
productos a terceros. Un ejemplo de exportacidn indirecta podria ser la existencia
de un comercial extranjero que comprase el producto nacional para venderlo en
otros paises asumiendo, por su parte, el riesgo de venta. Este comercial no
pertenece a la plantilla de trabajadores de la empresa ya que opera de forma
totalmente autonoma.

Por otro lado, encontramos la exportaciéon directa, la cual se diferencia de la
anteriormente expuesta en el origen de la exportacidn, en este caso, surge de la
entidad la idea de vender su producto al exterior como método de crecimiento
empresarial y, normalmente a través de agentes que mantienen una relacion
continua con a empresa y los cuales obtienen un margen sobre las ventas, ofrecen
su producto en los mercados seleccionados. Habitualmente, cuando la empresa
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decide llevar a cabo la exportacion directa suele crear un departamento que
gestione estas relaciones.

Las diferencias principales entre la exportacion directa y la indirecta son los
riesgos y la inversién que cada alternativa supone. Ademas, con la exportacion
directa se logra un mayor conocimiento del pais destino, del know-how?®y del
potencial de ventas, lo que se traduce en mayores beneficios debido a la
posibilidad de adaptacién dindmica a las necesidades del mercado destino.

Asumiendo mayor control, asi como mayor compromiso de recursos encontramos
los sistemas contractuales, conocidos también como inversion indirecta, los
cuales se basan en la colaboracién comercial con una empresa situada en el pais
destino que se ocupa de la actividad comercial en dicha zona. Las licencias y
franquicias son los sistemas contractuales mas comunes.

En el caso de las licencias, la empresa nacional le cede el derecho de fabricacion a
la empresa extranjera y es esta quien aporta la mayoria del capital para llevar a
cabo el proceso. En el caso de las franquicias, se cede mas que el derecho a
fabricacion, se cede el know-how propio, la marca o la tecnologia, de forma que el
franquiciado es el responsable de la empresa en el mercado objetivo. Como
inconveniente principal, se resalta la cesién a una parte ajena a la empresa el
producto, compartiendo las bases del negocio lo que puede provocar que la imagen
se vea distorsionada en el caso de una gestion deficitaria de la marca por parte del
franquiciado.

La ultima alternativa de entrada en un mercado internacional que estudiaremos es
la inversion directa, siendo esta la opcién que mayor riesgo supone debido,
principalmente, al nivel de inversion. Se trata de a transferencia de la entidad al
pais objetivo pudiendo ser a través de filiales de venta o produccion. Las filiales
de venta se refieren a la presencia de la entidad en el mercado objetivo a través
del establecimiento propio, lo que supone poder competir directamente con las
empresas de la zona. En el caso de las filiales de produccidn, su objetivo principal
suele estar relacionado con los recursos de la zona, los cuales le permiten obtener
mayores beneficios, por ejemplo, reduciendo costes.

5> Conocimientos de caracter técnico-administrativos que son necesarios gestionar un proceso
comercial y que no se encuentran patentados.
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Capitulo 4. Diagnoéstico del subsector

En funcién a las herramientas de analisis estratégico expuestas en el capitulo
anterior, a continuacion, procederemos a la aplicacion de las mismas al caso
planteado de estudio. Estas serviran para obtener un mayor conocimiento del
sector que orientara la estrategia a desarrollar.

Comenzaremos con el andlisis de la cadena de valor, al que seguira el analisis
sectorial a través del PESTEL, lo cual nos ayudara a identificar los factores que
influyen en el subsector. El diagndstico continuard con el estudio de las
debilidades, las amenazas, las fortalezas y las oportunidades que presenta el sector
(Anadlisis DAFO), lo que muestra las caracteristicas tanto internas como externas
en una matriz cuadrada.

Analisis de la cadena de valor

#Teniendo en

* Proceso

cuenta la * Donde se selccionan por el que
climatologia « La cual suele los frutlos P arlafla debe #Llevadaa cabo
de la zona. producirse comercializacion. pasarel porla
entre octubre y | fruto con coopertaiva
finales de enero. ~ el fin de
] Cooperativa estar listo L
Y, . T ettt S para R ——
A\ S consumo.

Ilustracion 12: Cadena de valor del "Kaki Ribera del Xiquer"

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de la web oficial Persimon.

Definimos la cadena de valor del “Kaki Ribera del Xiquer” en 5 fases basicas,
comenzando por la plantacién del arbol, el cual, se va tratando y podando (los
arboles pueden alcanzar alturas de hasta 10 o 12 metros) con el fin de, ademas de
facilitar la segunda fase, asegurar la calidad del cultivo en el momento de la
recolecta. Durante esta primera fase cobran vital importancia las condiciones
climatoldgicas, debiendo tomar especiales precauciones con el viento, ya que se
trata de un factor que puede afectar al fruto de forma que su comercializacion
resulte inapropiada.

Como segunda fase encontramos la recolecta, la cual tiene lugar normalmente
entre octubre y finales de enero. Estas fechas no son fijas, pueden sufrir
variaciones dependiendo de la evolucién de la cosecha durante el afio y de la
climatologia del mismo.
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Una vez recolectados, los kakis pasan por un almacén de confeccion, el cual es
propio de las cooperativas. En estos almacenes, los trabajadores se encargan de
realizar una seleccion de los frutos aptos para la comercializacién y los no aptos.
Ademas, el fruto es lavado y colocado en las cajas en las que se comercializara.

Antes de salir al mercado, se debe eliminar la astringencia del kaki para que sea
apto para el consumo. Este proceso consiste en lograr que el fruto permanezca 24
horas en un ambiente sin oxigeno. En las cooperativas, este proceso se logra
mediante unas camaras en las que se elimina el oxigeno y se aplica etanol o se
introducen otros gases como son el anhidrido carbdnico, mediante el cual
obtenemos el mismo resultado.

El fruto estaria listo para la dltima fase, la comercializacion, la cual se lleva a cabo
principalmente por las cooperativas que han estado tratandolo.

1. Problemas identificados en la cadena de valor del “Kaki Ribera del
Xaquer”

Estos problemas han sido identificados teniendo en cuenta las necesidades que el
propio sector tiene y, en especial, el fruto en su comercializaciéon. Uno de los
inconvenientes del fruto es la duraciéon de su campaiia, la cual se presenta como
corta teniendo en cuenta que se produce principalmente de octubre a diciembre.
Este problema se ha solucionado, en parte, con la aplicaciéon de tecnologias de
conservacion que han permitido prolongar la vida del producto y que el periodo de
comercializaciéon sea mas largo. Sin embargo, sigue siendo corta para el volumen
de produccion del kaki y, por tanto, el subsector se enfrenta al desafio de encontrar
soluciones que alarguen la vida comercial del producto, o de ampliar las vias de
comercializacion para que puedan absorber dicho producto.

Otro de los inconvenientes es la sensibilidad del fruto a los factores externos,
como pueden ser el manchado de la piel del fruto o el parpadeamiento interno de
la pulpa, lo que puede afectar a la calidad del fruto y, por tanto, limitan su
comercializacion.

En ocasiones, los métodos de desastringencia, dependiendo del momento en el
que se aplican, pueden resultar insuficientes para paliar el problema. Es por ello
que el producto ha sido rechazado en algunos mercados y, por esa razon, en este
trabajo se plantea como alternativa la comercializacion del producto
transformado.

Sin embargo, estas alternativas todavia no han sido valoradas desde un angulo
comercial en Espafia. Muchas son las recetas que incluyen al “Kaki Ribera del
Xuquer” como ingrediente principal. En la pagina web oficial del Persimon incluyen
ideas que van mas alla del consumo del fruto en si, como, por ejemplo: milhojas de
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kaki con langostinos, terrina de foie con puré de persimon, tarta de persimon,
brownie de persimon con nueces y helado de vainilla ...

Todas estas recetas, que incluyen al kaki, implican la transformaciéon del fruto
original en sorbete, espuma, finas laminas o smoothie, por tanto, podria resultar
interesante, desde el punto de vista comercial, exportar el producto ya
transformado.

Analisis PESTEL

Tal y como se explica en el marco conceptual, estudiaremos los factores de
influencia: politicos, econdémicos, socio-culturales, ecologicos y legales que
presenta el subsector. En primer lugar, se muestra un esquema, el cual es

posteriormente desarrollado en funcién a cada factor.

Ilustracion 13: Esquema del analisis PESTEL del subsector

P E S E L

Politico tura Ecoldgico Legal

P S T E

- Preccupacion de las gobiernos
eurgpeos y nacionales por ) , - Desarrollo - Preocupacion creciente por la
fortalecer el sector. - Tendencia hacia tecnolégico sostenibilidad del medio

un estilo de vida importante a nivel ambiente, (+)
més saludable.(+) general capaz de
ofrecer soluciones al - Desamallo creciente de cultivos

- Habitos de sector.(+) ecoldgicos(+)
consumo de

-Disponibilidad de ayudas
econdmicas a la
internacionalizacidn del
subsector (+)

productos - Sector en general
E Wadicionsies.”) con poco aplicacion L
- Periodo de recuperacion del desarrollo _
econdmica. (+) tecnolégico. (-) - Fuerte regulacion legal de las

- Modelos de economia social exportaciones del subsector en la

Unién Europea. (-)
- Diferencia de las exigencias
legales entre paises. (-)

preponderantes en el sector. (+)
- Entrada en el mercado de
paises con menores costes de
produccion (-)

Fuente: Elaboracién propia
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FACTOR POLITICO:

Tanto el gobierno espafiol como la Unién Europea se muestran involucrados en el
fortalecimiento e internacionalizacion del sector, esto se plasma en la dedicacién
de ayudas al sector. Especificamente, a nivel de la Comunidad Valenciana, podemos
observar esta preocupaciéon en los diferentes programas de ayudas dirigidos al
sector entre los que resaltamos:

- Programa de Desarrollo Rural de la Comunidad Valenciana (2014-2020)
que cuenta, entre otros, con el objetivo de fomentar la competitividad de
las exportaciones agrarias y diversificar la actividad econémica de las
zonas rurales mediante ayudas econdémicas a través del FEADER, la
Administracién General del Estado y la Generalitat Valenciana

- Las ayudas recibidas por los productores del sector procedentes de la PAC
mediante la existencia de diferentes programas que colaboran con la
evolucion y diversificacion del sector, como, por ejemplo: el programa de
ayudas a las inversiones dirigidas a la mejora de las condiciones de
transformacién y comercializaciéon de los productos agricolas y de la
alimentacidn.

Estos son solo dos ejemplos de los programas de ayudas que actualmente se
encuentran funcionando en la Comunidad Valenciana. Sin embargo,
desafortunadamente, en muchas ocasiones, los beneficios que los productores
obtienen del sector son insuficientes para logar una reinversiéon de los mismos en
innovacién o desarrollo, por lo que encontramos una fuerte dependencia de las
ayudas procedentes de la administracién publica para hacer frente a procesos de
mejora que resulten significativos.

Los programas de ayudas se presentan en periodos de tiempo determinados y
finitos, y ademas, los gobiernos resultan cambiantes, por lo que estan ligadas a una
inestabilidad que, en muchas ocasiones, resulta determinante para llevar a cabo
proyectos de innovacion o desarrollo de nuevas técnicas de cultivo.

Con la finalidad de estudiar mas a fondo las ayudas econémicas que se prestan en
la Comunidad Valenciana, se ha desarrollado el siguiente apartado.

Con esta finalidad de apoyo y promocidén por parte del gobierno fueron creados el
ICEX, a nivel nacional, y el IVEX, a nivel de la Comunidad Valenciana. El ICEX
presenta como objetivo principal la promocién de la internacionalizacién por parte
de las empresas valencianas, asi como la labor de promocionar la inversién
extranjera. Por su parte, el IVEX tiene entre sus principales misiones el apoyo a la
internacionalizacion, al emprendimiento o a la innovacién de las empresas
valencianas.
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Estos dos organismos corroboran la importancia, preocupacion e implicaciéon que
presentan los gobiernos por el sector.

Ayudas econdmicas a la internacionalizacion referentes al grupo
seleccionado.

A la hora de tratar las ayudas econémicas que recibe el sector en la Comunidad
Valenciana, nos centraremos en los datos del Fondo Espaiiol de Garantia Agraria
(FEGA), que tiene como misidn hacer que los fondos procedentes del Fondo
Europeo Agricola de Garantia Agraria (FEAGA), Fondo Europeo Agricola de
Desarrollo Rural (FEADER) y, por tanto, la Politica Agricola Comun (PAC),
asignados a Espafia, se apliquen de forma correcta y acorde con los requisitos de
concesidn y plazos, entre otros. Definimos la Politica Agraria Comtin (PAC) como
un sistema institucional de la Unién Europea encargado de gestionar las
subvenciones que los agricultores y ganaderos reciben en base a su actividad.
(Conselleria de Agricultura, Medio Ambiente, Cambio Climatico y Desarrollo Rural,
2019).

Entendemos el sector agrario como un sector generador de riqueza y empleo,
ademas, se trata de un sector que proporciona beneficio directo a la ciudadania, es
por ello que el valor afiadido que se crea tanto en las zonas rurales como en la
industria agroalimentaria debe ser protegido y promocionado. Asi, los objetivos
de la PAC, en funcién a la pagina web oficial de la Generalitat Valenciana, los
podriamos resumir como:

e Asegurar una produccion viable de los alimentos propios del sector.

e Garantizar la sostenibilidad de la gestion de los recursos naturales y la
adopcién de medidas que hagan frente al cambio climatico, en sintonia con
los objetivos marcados en la Estrategia 2020.

e Lograr un desarrollo territorial equilibrado, que promueva la
diversificacion agricola y la viabilidad de las zonas mas rurales.

Podriamos definir la naturaleza de los objetivos de esta politica como estratégica y
operativa, pues no solo buscan un incremento de la productividad, sino que
pretenden lograrlo por la via de la sostenibilidad y la eficiencia. Con el objetivo
de que estos objetivos se cumplan, la financiaciéon de estas propuestas y medidas
se realizan mediante: el Fondo Europeo Agricola de Garantia (FEAGA) y el Fondo
Europeo Agricola de Desarrollo Rural (FEADER).

Centrandonos en la distribucion de las ayudas directas en el ejercicio 2017 a
la Comunidad Valenciana, segin el Ministerio de Agricultura, Pesca y
Alimentacidn, el total de importe recibido en el sector en concepto de ayudas fue
de 82.018.438,63€, afectando a un total de 57.999 perceptores. El rango de edad
mayoritario entre estos perceptores es de entre 40 y 65 afios, segin apuntan datos
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oficiales del Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion, lo que nos muestra un
sector formado por personas de edad media. Solo 134 personas de las 57.999 a las
que se les concedieron ayudas resultaban menores de 25 afios, y 1.952 menores de
40 afios, sin embargo, mas de 28.000 personas eran mayores de 65 afos. Es por
todo ello que observamos un gobierno preocupado e implicado con el sector
que, consciente de la importancia del mismo en la Comunidad Valenciana, se
muestra favorable a proporcionar ayudas y planes de seguimiento a los procesos
de internacionalizaciéon que hagan que esta tendencia creciente a la globalizacion
resulte sostenible. Ademas de estas ayudas, a finales del afio 2011 surge el Grupo
de Trabajo Interministerial sobre Apoyo a la Internacionalizacion de las
Empresas Espaiiolas, cuyo objetivo es el de colaborar con la internacionalizacion
empresarial espafiola.

Este grupo de ayuda permite un mayor grado de coordinacién interministerial
permitiendo que las estrategias de internacionalizacién del sector agroalimentario,
entre otros, se presenten comunes y armonizadas. Ademdas de este trabajo de
unificacién de estrategias, el GTISA sirve como foro en el que plasmar los
problemas y buscar las soluciones que puedan surgir en el sector al llevar a la
practica el proceso de internacionalizacion. Mediante este grupo se logra suplir la
necesidad de coordinacion entre los organismos a nivel estatal y a nivel
autondmico gracias a la eliminacion de barreras administrativas o el control de la
duplicidad de tareas que provoca, en muchas ocasiones, un proceso burocratico
lento que dificulta el proyecto. El GTISA elabor6é un documento en el que recoge
las “Lineas Estratégicas para la internacionalizacion del Sector Agroalimentario”,
2013. En este trabajo de investigacion se recogen medidas que se recomienda
tomar a todas aquellas empresas que busquen internacionalizarse. Especial
importancia recibe la asistencia a ferias y eventos promocionales que permitan
un mayor conocimiento del producto a exportar en aquellos paises objetivo.

En la siguiente tabla se muestran las ayudas a la internacionalizacion que se
encuentran activas este afio en la Comunidad Valenciana, para la concesion de las
mismas se deben cumplir diversos requisitos que, en caso de solicitud deben ser
estudiados. Estas subvenciones corresponden al ejercicio 2019 y, por tanto, no se
puede asegurar su permanencia en el tiempo, ademas, algunas de ellas se conceden
con fondos internacionales.
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Tabla 1: Ayudas econémicas al sector agroalimentario en la Comunidad
Valenciana

Objetivo Ayuda de tipo Fecha de solicitud

Ayudas de apoyo
Ayuda de apoyo a la Conce_dldas 4 laf ., Del 4 de febrero al 10
promocion exterior Subvencion de julio de 2019

promocion exterior de de la Comunidad
la CV .
Valenciana para el
ejercicio 2019.

Del 15 de enero al 28

Se convocan
Cheque tutorias estinadas a 250.000,00€
. . e asesoramiento a de mayo de 2019, del
internacionalizacion . L.
empresas en materia 1 de junio al 30 de
de septiembre de 2019
internacionalizacion.
Subvenciones
convocadas a los
Subvencion:
, pla.me:s e Hasta el 14 de junio de
tutorias de seguimiento y 2019
internacionalizacion ejecucion de los 2.314.900,00€
programas de
internacionalizacion,
para pymes.
Convocatoria de
ayudas para
promover la
participacién en el
programa plan Subvencion: Hasta el 9 de julio de
2019

Plan internacional de
., internacional de 78.000,00€
promocion c
promocion,

cofinanciado por el
Fondo Europeo de
Desarrollo Regional
(FEDER) de la Unidn

Europea.

Fuente: Elaboracién propia a partir de informacion de la Cdmara de Comercio.

49



Ademas de las ayudas o subvenciones publicas, existen programas de promocién
internacional, como es el caso de Xpande Digital®: dirigido a pymes espafolas que
busquen desarrollar su marketing digital como plataforma para fomentar su
posicionamiento en aquellos mercados internacionales que le resulten
interesantes, que colaboran con aquellas propuestas que presenten proyectos
viables y sostenibles de internacionalizacién.

FACTOR ECONOMICO:

A nivel global, econ6micamente encontramos al mercado en un periodo de
recuperacién econdémica, lo que supone un factor econémico favorable para la
rentabilidad del subsector que, tras la grave crisis econémica sufrida, comienza a
presentar datos mas positivos.

Por otro lado, se debe resaltar la importancia de las cooperativas en el sector,
pues mediante la unificacion de las cosechas de los diferentes agricultores
pertenecientes a la zona se logran acuerdos favorables a todos los agentes
participantes en el proceso, ademas del acceso a nuevos mercados de forma mas
rentable, con mayor poder de negociacion. Es por ello que destacamos a los
mercados de economia social como preponderantes en el sector.

Las cooperativas agricolas presentan una relaciéon directa con las administraciones
publicas, ejerciendo lobby en los gobiernos de forma que estos sean consciente de
las dificultades que el sector atraviesa en cada momento, y al tratarse de un ambito
que afecta a muchos valencianos, la Generalitat se muestra favorable a
proporcionar ayudas y facilidades que conviertan a este sector, y por tanto el
subsector analizado, en competitivo, dinamico y rentable.

Otra aspecto econdmico a tener en cuenta con el incremento de la globalizacion es
la competencia de paises en los que, gracias su clima, pueden cosechar cultivos
similares a los valencianos. Es por ello que Espaia, y en concreto la Comunidad
Valenciana, debe diferenciar sus cultivos en calidad, haciendo especial énfasis en la
denominacién de origen, en este caso, del “Kaki Ribera del Xiiquer”.

SOCIO-CULTURAL:

Los mercados han aceptado el caqui de forma practicamente inmediata, el estilo de
vida orientado hacia rutinas mucho mas saludables hacen que la fruta sea
alimento imprescindible en la dieta. (Organizacion Mundial de la Salud, 2018)

El aumento de la esperanza de vida esta fuertemente ligado con una alimentacion
saludable y equilibrada, es por ello que el kaki se presenta como triunfador en

6 Cofinanciado por Fondo Europeo de Desarrollo Regional (FEDER), con un presupuesto de hasta
162.116,25€ en 20109.
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estas nuevas tendencias, lo cual hemos podido ver reflejado en el aumento
exponencial de su demanda no solo a nivel nacional, sino también internacional,
segun datos del Ministerio de Economia, Industria y Competitividad.

Debe tenerse en cuenta también que, como todas las modas, el Kaki corre el riesgo
de ser una tendencia con fecha de caducidad, es por ello que el gran reto se
presenta a la hora de gestionar de forma eficiente la demanda, pero sobretodo la
oferta, con el fin de evitar que este boom llegue a explotar.

Otra de las posibles amenazas a su consumo es la ignorancia o desconocimiento
de las cualidades y beneficios que esta fruta puede tener, asi, los mercados que
conocen el fruto lo consumen de forma mas regular, lo que significa que, a la hora
de expandir o internacionalizar el producto deberemos tener en cuenta campaias
de comunicacién que preparen al mercado para la aceptacién del fruto, lo cual,
innegablemente, conlleva un coste asociado.

TECNOLOGICO:

Si nos centramos en el “Kaki Ribera del Xtiger”, muchas han sido las amenazas que
la tecnologia ha permitido convertir en oportunidades, dando lugar a procesos
de innovacidn abiertos y colaborativos. De esta forma se logré la desasperizacion
del fruto y la creaciéon de la marca “Persimon”©, fruto de una innovacién
empresarial que dio lugar al Grupo Persimon de Anecoop con la finalidad de lograr
una comercializacion y distribucion del producto rentable y eficiente. Ademas, este
grupo se encarga de llevar a cabo inversiones que dan lugar a innovaciones
tecnoldgicas que complementan y apoyan a la cadena de valor del cultivo.

Es por esto que definimos al “Kaki Ribera del Xuiquer” como pionero en muchos de
las estrategias y métodos de cultivo, las cuales se pueden llevar a cabo gracias a la
creacion de las cooperativas, mucho mas fuertes econémicamente que los
agricultores de forma individualizada. Sin embargo, pese a que se presenta un
fuerte desarrollo tecnoldgico del sector, en general se muestra poca aplicacion del
mismo.

ECOLOGICO:

La capacidad de penetrar nuevos mercados conociendo el producto y sabiendo que
se trata de un fruto saludable, ecolégico y cuyo cultivo no implica técnicas o
métodos invasivos con el medio ambiente. Es por esto que se ofrece como
producto compatible con las dietas vegetarianas y veganas, suponiendo una
oportunidad de mercado mucho mas amplia puesto que cuenta con un mayor
numero de consumidores potenciales. (Ministerio de Industria, Comercio y
Turismo, 2018)
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En cuanto al factor ecoldgico, debe tenerse en cuenta también que el proceso de
desasperizacion puede ser entendido como alteracion de la naturaleza del fruto y,
por tanto, invasivo para el mismo. Esta amenaza debe ser relativizada mediante
campafas de concienciaciéon que den lugar a un conocimiento del proceso mayor
de forma que conceptualmente no se presente como amenaza. Ademas, si tenemos
en cuenta los factores externos como las plagas o posibles enfermedades que
puedan afectar al cultivo debemos conocer y estudiar las formas de paliarlas que
no supongan alteraciones que se postulen como contrarias a una actividad social y
agricola respetuosa con los participantes del proceso.

LEGAL:

La fuerte regulacion legal que soportan las exportaciones de productos
alimentarios, con el fin de cumplir ciertos requisitos fitosanitarios, provoca que la
calidad de producto exportado sea, con excepciones puntuales, elevada. Lo que
implica un consumo del producto espafiol a nivel internacional con garantias que
refuerzan la compra del consumidor final.

Ademas, que el “Kaki Ribera del Xtiquer” se encuentre bajo la denominacion de
origen hace que, especialmente, se comprueben las calidades del fruto para que
cumplan, no solo con la normativa, sino con el alto nivel de calidad exigido y
caracteristico del mismo.

Las leyes de exportacién colaboran con la existencia de un mercado justo, libre y
colaborativo, de esta forma, entre paises de la Unién Europea, son tremendamente
frecuentes los flujos de comercio de este tipo de productos.

Considerado un sector de “alto impacto” debido a su repercusion no solo
ambiental, sino también en términos de salud publica, goza de una estructura legal
muy desarrollada.

La fuerte legislacion puede ser considerada también como una amenaza,
provocando pérdidas de competitividad frente a otros paises que, suponiendo
la competencia, no presentan requisitos tan exigentes y, por tanto, su proceso de
comercializacién es mas rapido y econémico.

Analisis DAFO

A partir de la informacion obtenida a través del analisis PESTEL y del estudio del
subsector a nivel interno, a continuacién, procederemos al analisis de esta
informacién determinando si se trata de debilidades, amenazas, fortalezas u
oportunidades en forma de matriz cuadrada:
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Ilustracion 14: Analisis DAFO del subsector

Debilidades

Escasa formacion especifica.

Necesidad de inversion constante en
investigacion y desarrollo para ser
competitivos.

Producto perecedero.

Predominio del minifundismo en la zona,
dispersion y atomizacion de las
explotaciones agrarias.

Sector envejecido y, frecuentemente, escasez
de relevo generacional.

Reducida iniciativa empresarial.

Falta de recursos propios para destinar a
[+D+i.

Temporalidad limitada de las cosechas y, por
tanto, del empleo.

Concentracion temporal de la cosecha.
Incremento progresivo de los CLU.
Abandono de la mano de obra en busca de
sectores mas rentables y constates.

Limitado relevo generacional.

Amenazas

Gran dependencia de la climatologia.
Paises competidores con menores
costes.

Incertidumbre en la estabilidad de las
ayudas econémicas.

Exposicién a plagas y enfermedades
que afecten al cultivo.

Exigente regulacion legal para
comercializar internacionalmente.
Politicas agrarias nacionales y
comarecales favorables a grandes
explotaciones y desfavorables para el
agricultor minifundista.
Fragmentacion sectorial ligada al
tamafio de las explotaciones.

Fortalezas

Cooperativas fuertes que trabajan de forma
abierta y al servicio del agricultor facilitando
la cooperacion.

Produccién de gran calidad.

Clima idéneo para el cultivo del Persimon®©.
Concienciacién de la necesidad de
incorporacidn al sector agroalimentario
valenciano de innovaciones de producto,
proceso y gestion.

Distincién del producto mediante su
Denominacién de Origen.

Fuerte compromiso de las cooperativas con
el sector.

Subsector respetuoso con el medio
ambiente.

Oportunidades

Fruto con gran demanda en nuevos
mercados con posibilidad de cultivo en
la Comunidad Valenciana.

Existencia de vias de diversificacién del
citrico tradicional.

Gran crecimiento de la demanda de
productos ecolégicos.

Concesion de subvenciones y ayudas.
Mayor concienciacion sobre la calidad
de los productos frente al precio.
Clima idéneo para el cultivo del
Persimon®©.

Apoyo desde la Generalitat al sector y,
en especial, a la diversificacion.
Respaldo de un marco legal regulador
referido al sector.

Fuente: Elaboracién propia
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Capitulo 5. Desarrollo de las estrategias de
internacionalizacion para el subsector del “Kaki Ribera
del Xuquer”

Varios son los motivos que llevan a las cooperativas a tomar la decisién de
internacionalizaciéon. En el caso de nuestro estudio, las cooperativas propias de la
Ribera del Xuquer comercializan ademas de Kakis, otros productos citricos. Asfi, en
este caso, la crisis de los citricos obliga a estas cooperativas a buscar nuevas
fuentes de ingresos. Podemos hablar, por tanto, de motivos internos que impulsan
a la internacionalizacién del kaki.

El dinamismo actual de los mercados, que implican una competencia feroz y la
necesidad de actuar a nivel global, suponen un factor externo motivador de poner
en marcha estrategia de internacionalizacion.

Conociendo estos motivos, y teniendo claro que se trata de una estrategia de
crecimiento empresarial, el desarrollo de las estrategias es una parte fundamental
del proceso que debe realizarse con la finalidad de orientar, determinar o definir el
camino a seguir para lograr este objetivo de internacionalizacion.

La estrategia de internacionalizacién que se plantea en este trabajo se corresponde
con una estrategia corporativa y, al mismo tiempo competitiva. Como se cité
anteriormente, la comercializacion del producto se realiza a través de las
cooperativas, las cuales trabajan con los kakis que son cultivados por empresas
muy pequefias, incluso por productores que son auténomos y con plantillas de
trabajadores muy reducidas, es por ello que, en nuestro caso las estrategias
corporativas y competitivas quedan definidas por el mismo nivel de la
organizacion: la direccién de las cooperativas.

Direccion estratégica para la Internacionalizacion

Tal y como se describié en el capitulo tres, haremos uso de la Matriz de Ansoff
(Ilustracion 15). De acuerdo a este modelo, la estrategia que se decide es la de
desarrollo de nuevos productos. La introduccion de un nuevo producto se
justifica con el analisis realizado de la cadena de valor y los respectivos problemas
identificados, planteandose la posibilidad de comercializar el fruto tras un proceso
de transformacion industrial.

Por otro lado, la consideracién del mercado actual radica en varias razones: por
un lado, el hecho de que el consumidor ya conozca el producto base, el “Kaki Ribera
del Xtquer”, provoca una mayor aceptacién en los mercados del producto nuevo a
internacionalizar, lo que minora el riesgo de rechazo por parte del mercado hacia
el producto, ademas, las redes de comercializacién ya estdn estudiadas en estos
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mercados y, por tanto, el proceso de exportacion no resultaria totalmente nuevo, lo
que facilitaria la aplicacién de dicha estrategia de internacionalizacion.

Esta opcidn se plantea como novedosa en el sector y es por ello que, en caso de
resultar exitosa, podria ser adoptada por otros empresarios o cooperativas, por
ejemplo, los que actualmente estdn enfocados a los citricos, de manera que
supusiera una alternativa de diversificacion capaz de contribuir a paliar la crisis
que actualmente esta sufriendo este sector.

Ilustracion 15: Matriz de Ansoff

I PRODUCTO

ACTUAL NUEVO
Penetracion Desarrollo de
MERCADO ACTUAL nuevos
de mercados
productos
Desarrollo de Estratesia de
NUEVO nuevos . . _g . s
diversificacion
mercados

Fuente: Elaboracion propia a partir de (H. Igor Ansoff, 1969)

La eleccion de esta estrategia supone por parte de la cooperativa un esfuerzo
importante en el sentido de desarrollar nuevas capacidades tecnoldgicas y de
marketing, asi como una fuerte inversiéon para, teniendo como base el mismo
producto, el “Kaki Ribera del Xuquer”, desarrollar nuevos productos mediante
procesos de transformacién industrial.

De acuerdo a la informacién consultada en la pagina web oficial de la marca
Persimon, a partir del Kaki Ribera del Xuquer se pueden obtener multitud de
productos fruto de su transformacion industrial. Teniendo en cuenta la facilidad
de elaboracion de los mismos, han sido seleccionadas cinco alternativas de
posibles productos nuevos:

e Zumo

e Gazpacho
e (Carpaccio
e Helado

e Bizcocho
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Como ya se ha mencionado, en este caso se ha definido, de forma subjetiva, el
criterio facilidad de elaboracién como caracteristica determinante para una
primera seleccién de los productos mas interesantes para su exportacidn. A efectos
de este trabajo, consideramos que es conveniente centrarnos en uno solo de los
productos con el fin de facilitar la identificacion de la estrategia de
internacionalizacion mas adecuada para él.

Para esta segunda seleccién, dado que un estudio mas riguroso de la factibilidad
técnica y la viabilidad econdmica de cada uno de ellos exige un esfuerzo y un
analisis que se escapa del alcance de este trabajo, hemos vuelto a elegir, de manera
subjetiva, unos criterios de valoracién de elaboracion propia: el proceso de
transformacion, el proceso de elaboracion y su vida comercial.

Estos criterios los consideramos como atributos del producto y la comparacion
entre los mismos, a partir de una valoraciéon que se describe con detalle en el
apartado siguiente, nos ha permitido seleccionar el producto mas adecuado para
enfocar los esfuerzos de internacionalizacién, asi como aplicar en este trabajo
algunos de los conceptos y practicas aprendidos en el grado relacionados con
marketing, y comprender, por la propia experiencia, la convergencia de este campo
de conocimiento con el de la estrategia a la hora de plantearse acciones de
internacionalizacién.

Desarrollo del nuevo producto

1 Criterios para la seleccion del producto a desarrollar
A continuacion, se describen con detalle los criterios usados para la valoracion y el
resultado de dicho proceso.

1.- Proceso de transformacién: pudiendo ser: breve, medio o largo dependiendo
de los dias necesarios para lograr el estado objetivo del fruto. Estos datos
comparativos han sido obtenidos tras el consultar el tiempo medio estimado en el
sector, debemos tener en cuenta que se trata de productos perecederos y, por
tanto, su proceso de transformacion no puede ser muy largo. Ademas, esta variable

depende de la maquinaria necesaria para dicha transformacidn:

e Proceso de transformaciéon breve < 1 dia
e Proceso de transformaciéon medio = 2 a 4 dias
e Proceso de transformacion largo > mas de 4 dias

2.- Proceso de elaboracion: pudiendo ser basico, medio o complejo, dependiendo
de los elementos o productos externos que el producto necesite afiadir para
resultar comercializable. Estos datos comparativos se corresponden con cadenas
de elaboracion de productos cuya base son piezas de fruta y, en especial, productos
naturales derivados de las piezas de fruta:
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A

e Proceso de elaboracion basico < “Kaki Ribera del Xuquer” + 1- 10
adicionales principales

12

e Proceso de elaboracion medio = “Kaki Ribera del Xuquer” + 10-20
adicionales principales

e Proceso de elaboracion complejo >“Kaki Ribera del Xuquer” + 20 o mas
adicionales principales

3.- Vida comercial: dependiendo de los dias que el producto se encuentre en
condiciones aptas para su venta pudiendo clasificarlo en: corta, media o larga. Los
varemos utilizados son los medios del sector seguin las propiedades de la fruta
teniendo como fuente el trabajo de investigacién realizado por Dfia. Ménica Porcar
Mufioz en 2016, y sabiendo que cada pieza tiene propiedades ligeramente
diferentes:

e Vida comercial corta < 60 dias
e Vida comercial media= 120 dias
e Vida comercial larga > 120 dias

A continuacidn, se muestra una tabla (tabla 2) en la que se tienen en cuenta todas
las alternativas planteadas y los criterios de valoracién citados.
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Tabla 2: Valoracion de las alternativas a la comercializacion del fruto "Kaki
Ribera del Xuquer" en su estado natural

Alternativa A favor En contra Conclusion
Alternativa rapida y sin
Proceso de aditivos excesivos pero que,
Zumo de “Kaki ., . . . , . :
. transformacion Vida comercial debido a su caracter 100%
Ribera del )
i ., breve. media/alta. natural, presenta una
Xuquer - .
perdurabilidad comercial
Elaboracién basica. media/alta.
Proceso de )
» Alternativa con un proceso
Gazpacho de transformacion . .
w . Elaboracion de transformacién rapido y
Kaki Ribera breve. ) .
i ) media. con una perdurabilidad
del Xuaquer

Carpaccio de
“Kaki Ribera
del Xuquer”

Helado de
“Kaki Ribera
del Xaquer”

Brownie de
“Kaki Ribera
del Xaquer”

Vida comercial alta.

Proceso de
transformacion
breve.

Elaboracion basica.

Perdurabilidad alta.

Vida comercial
baja.

Proceso de
transformacion
alto.

Elaboracion
media.

Elaboracion alta
Proceso de
transformacion
alto
Perdurabilidad
media.

comercial alta pero una
elaboracién media.

Producto con un proceso de
transformacion y
elaboracién basica ya que no
requiere muchos aditivos,
sin embargo, al tratarse de
un producto tan natural, su
perdurabilidad comercial es
baja.

Se trata de un producto con
una perdurabilidad alta
puesto que es congelado, sin
embargo, su proceso de
transformacion y
elaboracidon se presentan
como inconvenientes.

Esta alternativa no se
presenta como viable debido
a su necesidad de
elaboracidn elevada, un
proceso de transformacién
alto y una perdurabilidad
media.

Fuente: elaboracion propia a partir de datos del sector.
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2 Seleccion del producto nuevo a desarrollar

Teniendo en cuenta que tenemos 3 factores determinantes, y habiendo razonado
el por qué no se tiene en cuenta el factor del coste de produccion, el método de
evaluacion serd el siguiente: cada factor que encontremos como “ventaja” propia
de la alternativa sumara 1 punto y cada factor que sea considerado como
“desventaja” restara como un punto negativo, considerandose la puntuacién
maxima 3 y la puntuacién minima -3.

De esta forma, otorgando a cada factor el mismo valor, lograremos, mediante
puntuaciones numéricas, determinar qué alternativa es la mas conveniente en
funcion a este criterio, sin embargo, debemos tener en cuenta que, aunque estas
caracteristicas si son determinantes, dependiendo del momento y el analista que lo
lleve a cabo, estas pueden variar y, por tanto, obtendriamos un resultado
posiblemente diferente.

En este sentido, la cadena de valor actual del “Kaki Ribera del Xiiquer” puede variar
de forma que mejore y, por ejemplo, la duracién de la campafia puede ser, en un
futuro, mas larga, o se puede desarrollar otra variedad de igual calidad con menor
sensibilidad a los factores externos, de forma que, la consideraciéon de estas
alternativas resulte diferente. Sin embargo, con las caracteristicas actuales, y
contando con los factores referidos como influyentes a la hora de comercializar un
producto internacionalmente, podemos observar varios puntos de vista: las
preferencias del consumidor (productos de calidad), las preferencias de las
cooperativas (facilidad de elaboracidén y larga vida comercial) y las preferencias
de los mercados destino (producto de calidad con larga vida comercial y de
calidad).

En cuanto al método de evaluacion, se determina que, en caso de que la cualidad se
encuentre entre desventaja y ventaja, supondra la mitad de la puntuacion, es decir,
0.5 puntos, como es el caso de la perdurabilidad comercial del Zumo de “Kaki
Ribera del Xuquer”, la cual encontramos entre media y baja. Teniendo en cuenta
los criterios y las alternativas, valoramos:

e Zumo de “Kaki Ribera del Xtiquer’=1+1+0.5=2.5
e Gazpacho de “Kaki Ribera del Xuquer’=1+1-1=1

e C(Carpaccio de “Kaki Ribera del Xtquer"=1+1-1=1

e Helado de “Kaki Ribera del Xuquer”"=1-1-1=-1

e Brownie de “ Kaki Ribera del Xaquer” =-1-1-1=-3

En funcion a esta evaluacién, por tanto, la alternativa seleccionada como mas

viable se corresponderia con la transformaciéon industrial del fruto en zumo, de
forma que, mediante la combinacién de un proceso de transformacién breve, una
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elaboracion basica y una vida comercial media/baja logramos la opcién preferida
sobre el resto de alternativas.

Hemos de tener en cuenta que en esta valoracién no se ha tenido en cuenta la
factibilidad técnica y la viabilidad econémica del producto, y en el caso de que este
estudio fuese llevado a la practica, seria necesario realizar un plan de costes, asi
como el estudio de su viabilidad técnica.

Por otra parte, dado que el método de evaluacién elegido no es unico, si se
eligiesen otros métodos de evaluacion y, por tanto, otros criterios, los resultados
podran variar y se podrian obtener conclusiones diferentes.

3. Condiciones a tener en cuenta para el desarrollo del zumo de “Kaki Ribera
del Xuquer”

Una cualidad que determina en muchas ocasiones la calidad de la fruta es su
frescura, asi, si nuestro objetivo es ofrecer un producto de gran calidad, debemos
ofrecer un producto fresco y, por tanto, debemos trabajar con una vida comercial
media/baja, es decir, nuestro producto puede encontrarse en los mercados
alrededor de 120 dias, lo que implica una rotacion de stocks alta en relaciéon con
los valores del sector, al igual que los productos fruticolas naturales.

En funcién a lo analizado, el consumo de zumos de frutas presenta una tendencia
alcista en los paises europeos a los que la Comunidad Valenciana ya exporta “Kaki
Ribera del Xuquer” y, por tanto, los consumidores son conocedores del fruto, segiin
un informe realizado por FoodRetail, cuyos resultados fueron publicados en
septiembre de 2018.

Esto supone una ventaja frente a la introduccién en el mercado de productos
totalmente desconocidos por la publico objetivo, inicamente se plantea un
cambio de formato de un fruto ya consumido.

A continuacidon, se muestra el proceso basico de elaboracién de zumo
describiendo brevemente en qué consiste. En caso de llevar a la practica estas
estrategias de internacionalizacién, este proceso deberia ser estudiado y analizado
al detalle para asegurar su correcta ejecucion teniendo en cuenta las
caracteristicas del fruto.
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Ilustracion 16: Proceso basico de elaboracion de zumo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Asozumos

El primer paso es la recepcion de la fruta, la cual llega a la planta y se analiza para
confirmar que cumple con los requisitos establecidos y, una vez confirmados, se
procede a procesar. Se continua con el lavado, paso que se sitia como el primero
en la linea de procesado, la finalidad es garantizar la higiene del producto. A
continuacién, se sigue con la seleccion, mediante la cual se seleccionan aquellos
frutos que son aptos para convertir en zumo.

El siguiente paso depende del tipo de fruta, en el caso estudiado, deberia
eliminarse la piel del fruto y proceder a la obtencién del zumo, este paso se conoce
como extraccion. Por lo general, posteriormente el fruto es tamizado para que no
presente pulpa o restos de la piel.

El siguiente paso es la pasterizacion, mediante la cual se asegura que el producto
no sufre alteraciones. El zumo debe someterse a un tratamiento térmico.

En la concentracion, que es el siguiente paso, se elimina la parte del agua del
zumo, concentrando su sabor y, ademas, reduciéndose la cantidad a almacenar. Por
ultimo, el envasado, para que el producto pueda ser comercializado (Asozumos,
2018).

Una vez definido el producto a internacionalizar, procedemos a desarrollar el
proceso de seleccion de mercados para la internacionalizacién, cuyo objetivo
principal es lograr una conclusién que determine aquellos paises que se presentan
como Optimos para llevar a cabo esta internacionalizacidn.
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Proceso de seleccion de mercados para la internacionalizacion

A la hora de desarrollar seleccion de mercados para las estrategias de
internacionalizacién propuestas se debe tener en cuenta: el objetivo principal, la
compatibilidad con las aspiraciones y posibilidades de forma que se seleccione
donde puede el sector expandirse y crecer de forma dinamica, tal y como el
mercado exige.

Para ello, seguiremos las fases expuestas anteriormente (Jose Luis Jerez y Alvaro
Garcia-Mendoza, 2015), que recordamos eran:

Ilustracion 17: Fases para la seleccion de mercados

Selecciéon de
A mercados

Identificacion
de mercados

Exploraciéon
de mercados

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Jose Luis Jerez y Alvaro Garcia-Mendoza, 2015)

1. Exploracion de mercados
Fijdndonos en sus datos de exportacion de 2018, y comparando las exportaciones

totales, en toneladas, que realiza Espafia a paises de la Uni6on Europea con respecto
al exterior de la misma, se observa:

Tabla 3: Toneladas de Kaki que exporta Espafa

Toneladas de Kaki % de representacion
exportadas 2018 sobre el total
Paises de la Unién Europea 141.324 83,95%
Paises externos a la Union 27.017 16,05%
Europea
168.341 100%

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de la Federacién Esparfiola de Asociaciones de
Productores Exportadores de Frutas, Hortalizas, Flores y Plantas vivas

Comprobamos, por tanto, que la importancia de las exportaciones hacia paises de
la Uniéon Europea es mucho mdas notoria que aquella destinada hacia paises
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externos, es por ello que nnuestra exploracion de mercados se centrara en ésta, y
ello porque, siendo el mercado europeo el mayor mercado unico a nivel mundial, la
Union Europea es una de las economias con mayor orientaciéon al exterior,
ademas, el principio del libre comercio es una de las bases de la UE. Dicha
comunidad politica de derecho es la encargada de la politica comercial entre sus
paises miembros, negociando al mismo tiempo acuerdos para ellos.

Mediante la unificacién de todos lo paises miembros se consigue un mayor poder
de negociacion del que tendria cada pais por separado. Ademas, la Unidon Europea
colabora de forma activa con los paises o las agrupaciones regionales con la
finalidad de lograr acuerdos comerciales que faciliten el acceso al mercado tanto
para ellos como a los paises con los que se produzcan las negociaciones. Estos
acuerdos se presentan como Unicos y pueden tratar diversos beneficios
comerciales mutuos como, por ejemplo, la reduccion de aranceles.

Defensora de la industria y la empresa europea, la UE trabaja continuamente para
eliminar barreras de comercio de forma que aquellos exportadores europeos
gocen de condiciones equitativas, asi como del acceso a otros mercados. Junto con
la Organizacién Mundial del Comercio (OMC), la UE colabora en el establecimiento
de las normas que regulen un comercio mundial que elimine los obstaculos entre
los miembros de la OMC. (Trade - Unién Europea, 2019)

Ante tal comunidad politica de derecho y teniendo en cuenta las ventajas citadas a
lo largo de todo el estudio, la exploracién de mercados de esta investigacion se
limitara al mercado europeo. Ademas, la UE ofrece al mercado valenciano las
siguientes ventajas:

= Situacion geografica: el eje litoral Valenciano facilita las conexiones con
Europa.

» A pesar de tratar con productos perecederos, el transporte de frutas y
hortalizas espafiolas hacia Europa se realiza, mayoritariamente, por
carretera.

= El consumo de zumos de frutas presenta una tendencia alcista en los paises
europeos a los que la Comunidad Valenciana ya exporta “Kaki Ribera del
Xuquer” como son Alemania, [talia y Francia, y, por tanto, los consumidores
son conocedores del fruto, segin apunta el informe realizado por
FoodRetail publicado en Septiembre de 2018.

* De los destinos de exportacién del sector agroalimentario espafiol un
83.95% se corresponde con estados miembros.

Dentro de la UE, nuestra exploracion se limitara a tres paises. Estos coinciden con
los principales importadores internacionales de “Kaki Ribera del Xtiquer” (Grafico

63



10 y tabla 4 ), sin embargo, al no disponer de datos oficiales que tengan en cuenta
unicamente al “Kaki Ribera del Xiiquer”, se tendran en cuenta los datos globales del
mercado del Kaki, (Grafico 10 y tabla 4) los cuales tienen en cuenta todas las

variedades del mismo:

Grafico 10: Toneladas de Kaki exportado por Espaiia a paises de la Union
Europea en 2018.

i Toneladas exportadas

40365

24922
18681

10186
8335 6870 5787 4523 3319 2702

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de la Federacién Espafiola de Asociaciones de
Productores Exportadores de Frutas, Hortalizas, Flores y Plantas vivas.

Tabla 4: Principales paises importadores de Kaki espafiol de la UE

Alemania Italia Francia Pal.s es Polonia Total
Bajos
Toneladas
exportadas 40.365 24.922 18.681 10.186 8.335 102.489

de Kaki

Porcentaje

izl
SOBIE € 39.380%  2431%  1822%  9.93%  813%  100%
total de

cinco

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de la Federacién Esparfiola de Asociaciones de
Productores Exportadores de Frutas, Hortalizas, Flores y Plantas vivas.

En consecuencia, nuestro proceso de exploracién de mercados se ha centrado en
los tres paises europeos principales con los que el sector agroalimentario
espafiol del Kaki, cuya produccién mayoritaria tiene su origen en la Comunidad
Valenciana tal y como se explica anteriormente, mantuvo mayores relaciones
comerciales, estos son: Alemania, Italia y Francia.
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Para llevar a cabo dicha exploracidn, este apartado se centrara en la preseleccion
de aquellos mercados potenciales, Alemania, Italia y Francia, mediante el estudio
de sus caracteristicas basicas (Jose Luis Jerez y Alvaro Garcia-Mendoza, 2015):

e Lapresion de la demanda actual en el mercado objeto de estudio.
e Ladificultad/facilidad de acceso del producto al mercado objeto de estudio

Teniendo en cuenta que uUnicamente vamos proceder al estudio de paises
pertenecientes a la Unidn Europea, la dificultad o facilidad del producto al mercado
que estudiaremos se considerara constante y, por tanto, podremos diferenciar
estos mercados, en esta fase, segin la tendencia de su demanda sobre el sector de
los frutos. En la siguiente fase, la cual conocemos como identificacion, se procedera
al andlisis mas exhaustivo de cada mercado, ademas de un andlisis de las cinco
fuerzas de Porter de cada pais.

A la hora de realizar este analisis se ha considerado el mercado de cada pais de
forma global, no diferenciando entre las posibles diferencias de mercados que se
originen dependiendo de la zona del pais estudiada.

Comenzamos analizando los tres paises citados anteriormente en funciéon a la
demanda que cada mercado presenta sobre el consumo de frutos, al no disponer
de datos oficiales relativos unicamente al “Kaki Ribera del Xuquer” se tendran en
cuenta los relativos al Kaki, englobando la totalidad de sus variedades,
proporcionados por la Federacion Espafiola de Asociaciones de Productores
Exportadores de Frutas y Hortalizas (Fepex):

Alemania:

Grafico 11: Toneladas de Kaki exportadas por Espafia a Alemania en 2018.

B Toneladas de Kaki
Pais
exportadas
Alemania 40.365

Fuente: Elaboracidn propia a partir de datos de Fepex

Situado como el principal receptor de las exportaciones de Kaki europeo, el pafs,
que cuenta con cerca de 83 millones de habitantes, presenta un consumo por
habitante medio de 100kg de fruta anuales, segin el estudio de horticultura
relatado en interempresas en 2018, lo que se corresponde con alrededor de 8
millones de toneladas demandadas de frutas anuales.

65



Por otro lado, el estudio realizado por EAE Business School en 2015, sefial6 que los
alemanes gastan una media de 235€ al afio en fruta, situandose entre los
primeros de Europa.

Italia:

Grafico 12: Toneladas de Kaki exportadas por Espaiia a Italia en 2018.

; Toneladas de Kaki
Pais
Exportadas
. 24922
Italia

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de Fepex

Con mas de 60 millones y medio de habitantes, los italianos presentan una dieta
que presenta un consumo alcista de productos organicos, en concreto, segin la
publicacion que realiz6 European Supermarket Magazine, de 2016 a 2017,
teniendo solo en cuenta los meses de enero y febrero, se produjo un incremento
del 4% en el consumo de frutas y verduras.

Estos niveles de consumo aseguran desde el estudio realizado por European
Supermarket Magazine, no se registraban en Italia desde hacia 17 afios. Sin duda,
estos datos muestran un estilo de vida cada vez mas ecoldgico y en sintonia con la
preocupacion creciente de la salud y el medio amiente.

Gracias a un estudio realizado por EAE Business School en 2015, conocimos que
un italiano gasta una media de 217€ anuales en fruta y verdura, observandose
una alteracion significativa en la composicion de su cesta de compra en detrimento
de la carne y a favor de productos como la fruta o la verdura.

Francia:

Grafico 13: Toneladas de Kaki exportadas por Espaiia a Francia en 2018.

B Toneladas de Kaki
Pais
exportadas
Francia 18.681

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Fepex
El saldo comercial que presenta Francia en cuanto a sus frutas y hortalizas se

presenta deficitario, asi, Francia Unicamente exporta un 12% de las frutas y
hortalizas de la Unién Europea.
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Por otro lado, las importaciones francesas se encuentran en alza, sobre todo de
producto agroalimentario espafiol, pais que se presenta como su principal
proveedor. Las importaciones de frutas y hortalizas alcanzan el 14% del total
importado por la Unién Europea, tal y como confirma la Fepex. A pesar de esta
tendencia alcista, el gasto medio por habitante francés es de 189€ al afio, lo que
sitda al pais entre los que menos gastan. Segin un estudio realizado por EAE
Business School en 2015.

2. Identificacion de mercados

Esta segunda fase se centra en un analisis mas profundo de cada mercado europeo
preseleccionado. Con esta finalidad estudiaremos de cada mercado las
caracteristicas principales como son: el publico objetivo, principales vias de
comercializar el producto y la renta per capita media de cada consumidor como
indicador de estado de la economia. Ademas, y con la finalidad de analizar mas en
profundidad cada mercado, se elaborara un andlisis de las cinco fuerzas de
Porter de cada pais.

ALEMANIA:

Los consumidores alemanes identifican una preferencia al consumo de frutas
definida por: la frescura del producto, su apariencia y su origen ecoldgico. Es
importante resaltar la importancia del mercado de productos orgéanicos en
Alemania, pues se trata de uno de los paises de la unién Europea que mayor
atencion prestan a la procedencia y proceso de transformacion de los productos
que consumen. Presentan una tendencia al estilo de vida organico cada vez
mayor, lo que colabora con el consumo de cultivos que presenten caracteristicas
respetuosas con el medio ambiente, como, por ejemplo, un packaging ecolégico.

Ademas, por parte del gobierno, estan teniendo lugar campafias de promocion de
este estilo de vida, como la llamada: “5 al dia”, la cual promueve el consumo de
frutas y hortalizas 5 veces al dia mediante, por ejemplo, el control de la comida que
consumen diariamente los mas pequeios en el colegio.

Es por estas razones que se considera que Alemania, ademdas de ser un pais
receptor de gran cantidad de los kakis producidos en la Comunidad Valenciana, y
en especial de los “Kakis Ribera del Xiquer”, presenta un mercado abierto a la
fruta y con una tendencia creciente al consumo de la misma, ya sea
presentada en su forma natural o en forma de zumo.

El pais presenta un PIB/habitante de 48.100 USD, lo que le otorga el puesto 31 a
nivel mundial, asi pues, los consumidores alemanes gozan de un buen poder
adquisitivo, lo que colabora a priorizar la calidad del producto sobre el precio.
(Banco Santander, 2019)
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Su poblacion se encuentra envejecida, la edad media que presentan supera los 47
afios, lo que confirma que, el grupo que mayor poder adquisitivo tiene esta
formado por consumidores que oscilan los 50 afios. Este factor hace que se genere
una demanda considerable de productos relacionados con la salud y el estilo de
vida saludable.

Por otro lado, el consumidor aleman muestra tendencia a la compra en grandes
superficies alimenticias que, frecuentemente, presentan descuentos u ofertas
especiales, siendo muy estricto en los criterios de seleccion dependiendo del tipo
de producto que desea comprar.

Ademads, Espafia es el principal pais al que Alemania importa productos
agroalimentarios, es por ello que, pese a la gran cantidad de proveedores que se
encuentran en el sector, Espafia mantiene, desde hace afios, una fuerte posicién
provocada por el conocimiento de los productos por parte de los consumidores
alemanes, quienes los relacionan con altos estandares de calidad.

A continuacion (Ilustracion 16) se muestra el analisis de las cinco fuerzas de Porter
en funcién al mercado aleman:

Ilustracion 18: Analisis Porter de Alemania

Alta necesidad de inversion para transformar el
fruto en zumo (+)

Requisitos legales de entrada en el mercado
aleman de los zumos, tanto de paises europeos
como extraguropeos (+)

BARRERAS DE
ENTRADA

RIVALIDAD ENTRE
COMPETIDORES

PODER DE LOS
PROVEEDORES

Gran cantidad de proveedores, lo

PODER DE LOS
COMPRADORES
Elevadas exigencias (-}

Facilidad de sustitucion(-)

Gran cantidad de competidores (-) pero pocos
ofrecen una diferenciacion del producto por su
Denominacion de Origen (+)

que provoca una débil posicién

Gran cantidad de consumidores
(+)

negociadoral(-)

AMENAZA DE
SUSTITUTIVOS

Mercado con gran oferta agroalimentaria y
facilidad de sustitucion sin coste asociado
elevado para el consumidor (-}

Facilidad de sustitucion pero pocas alternativas

con denominacion de origen (+)

Fuente: Elaboracion propia a partir del ICEX
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A pesar de existir gran cantidad de proveedores y, por tanto, tratarse de un
mercado con una gran oferta agroalimentaria, como se observa en el analisis
Porter, el consumidor aleman valora la calidad por encima de cualquier otro factor
de compra estando dispuesto a pagar un mayor precio a cambio de una mayor
calidad.

Presentando el “Kaki Ribera del Xiuquer” como zumo, y contando con la
denominacién de origen, las exigencias de los proveedores en cuanto a calidad no
supondrian un inconveniente, ademas, el conocimiento del fruto por parte de los
consumidores alemanes, junto con la confianza que tienen en el mercado
agroalimentario espafiol, el cual posicionan como mercado de alta calidad, sitdan a
este mercado como favorable para llevar a cabo las estrategias de
internacionalizacion planteadas, sin embargo, en el siguiente apartado se
procedera a la seleccion de mercados en funcidn a las caracteristicas estudiadas.

ITALIA

El instituto de investigacion italiano Censis, junto con Nestlé, estudiaron los
habitos del consumidor italiano en los ultimos afios, asi, han sido capaces de
conocer que, lejos de mantenerse estables, los italianos han evolucionado hacia un
perfil mas practico y saludable cuando compran alimentos.

Durante 2007 y 2016 el consumo de caracter alimentario se redujo en a un 10,9%
del total del gasto de los italianos, segiin apunta el estudio, lo cual contrasta con la
cuota actual, la cual situamos en 14,3%. Esta cifra, ademas de presentarse como
superior a la media europea, presenta una tendencia alcista.

En cuanto a los factores determinantes que valoran los italianos a la hora de
comprar, el precio supone un factor determinante inicamente para el 1,3% de los
encuestados, el gusto lo supone para el 29% y la marca para el 18%, sin embargo,
para el 69,9% de los italianos, factores como la procedencia, la funcionalidad o
su caracter saludable suponen una prioridad.

La encuesta fue mas alla y revel6 que, el 67,3% de los italianos esta dispuesto a
pagar un precio mayor si se trata de marcas de confianza y alta calidad. Factores
como la naturaleza o el servicio post-venta del producto son muy importantes en
la decisién de compra de los italianos.

El conocimiento del producto es también un factor clave para los italianos,

quienes presentan tendencia a consumir productos italianos, aunque las
novedades son bien aceptadas. (Banco Santander, 2019).
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Ilustracion 19: Analisis Porter de Italia

Alta necesidad de inversion para transformar el fruto en zumo (+)

Requisitos legales de entrada en el mercado italiano de los zumos,
tanto de palses europeos como extraeuropeos (+)

Cultura gastrondmica italiana arraigada que provoca un riesgo de

aceptacion del mercadol-)

BARRERAS DE
ENTRADA

RIVALIDAD ENTRE
COMPETIDORES

PODER DELOS
PROVEEDORES

Gran cantidad de proveedores, lo

PODERDELOS
COMPRADORES

Elevadas exigencias (-)

Gran cantidad de competidores (-) pero pocos Facilidad de sustitucion(-)
ofrecen una diferenciacion del praducto por su

Denominacion de Qrigen (+)

que provoca una débil posicion

Gran cantidad de consumidores
(+)

negociadoral-)

Oferta diferenciada por parte del

sector agroalimentario espanol (+)

AMENAZA DE
SUSTITUTIVOS

Mercado con gran oferta agroalimentaria y

facilidad de sustitucion sin coste asociado
elevado para el consumidor (-
Facilidad de sustitucién pero pocas alternativas

con denominacion de origen (+)

Fuente: Elaboracién propia a partir del ICEX

A pesar de presentar una fuerte cultura gastronémica italiana, los consumidores
italianos se muestran favorables a comprar nuevos productos agroalimentarios,
mostrando un consumo de zumos por encima de la media europea en funcién al
estudio realizado por Ménica Porcar Mufios (2016).

Las elevadas exigencias por parte de los compradores y la multitud de proveedores
no supondrian un grave problema para la introduccién del producto puesto que,
ademas de las caracteristicas nombradas anteriormente, el consumidor italiano es
conocedor del “Kaki Ribera del Xuquer” y, por tanto, de su elevada calidad,
caracteristica diferenciadora de los productos.

Por otro lado, el mercado italiano esta dispuesto a pagar un mayor precio siempre
y cuando se trate de productos naturales, de procedencia clara y con altos
estandares de calidad, lo cual encaja a la perfeccién con la alternativa del zumo de
“Kaki Ribera del Xuquer” planteada.
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FRANCIA

En cuanto a la vision global del mercado francés, y en especial de los consumidores
franceses, cabe sefialar que el mercado hortofruticola francés es muy maduro y
exigente. Los requisitos para la venta en Francia son muy rigurosos .

Su balanza comercial, tanto de frutas como de verduras, se presenta deficitaria, es
por ello que cuentan con Espaiia como su principal proveedor. Si fijamos la
mirada en la fruta, los productos procedentes de Espafia representan el 50% de la
cifra total de importaciones francesas. Estos productos son concebidos como
competitivos, por sus precios, y como piezas de gran calidad, sin embargo,
muchos franceses estan comenzando a concebir a los productos de algunos
mercados emergentes, como Marruecos, como sustitutivos de los espafioles.

Otro de los inconvenientes del mercado francés, de caracter estructural, es que los
franceses, por lo general, tienden a preferir los productos locales cuando
existe produccion nacional. Ademas, el gobierno realiza campafias para apoyar y
promover este tipo de comportamientos.

El hecho de que Francia linde con Espaia, es decir, su proximidad geografica,
supone un factor importante, y una ventaja frente a los mercados emergentes, pues
los productos espanoles siempre llegaran mas frescos y, por tanto, se asociaran a
una mayor calidad.

Segun un estudio realizado por el Centre Technique au service de la Filiére fruits et
Légumes, la calidad de los productos es el factor mas valorado por los
franceses, por encima del precio o cualquier otro.

La preocupacion creciente, al igual que los paises estudiados con anterioridad, a
cerca de la salud y el bienestar presentan una tendencia creciente en los franceses
que les impulsa a consumir cada vez mas frutas y hortalizas. Asi, todo aquello bio
se presenta como un nicho de mercado de considerable proyeccion en Francia.

Un estudio que realiz6 la Agence Bio, recogido por Food Navigator en 2018,
afirmaba que siete de cada diez consumidores franceses reconocieron haber
comprado articulos “bio” una vez al mes, y ocho de cada diez consideraron
“importante” este tipo de alimentacidn.

Con una poblaciéon envejecida, con edad media de 41,4 afios, los consumidores
franceses presentan un poder adquisitivo alto, presentando un PIB/habitante de
42.300 USD.

Estos consumidores asocian el momento de la compra con un momento

placentero, y prefieren productos que se presenten cuidadosamente y que a su vez
sean llamativos. Ademas, el comercio online presenta en Francia una tendencia al
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alza, y el 80% de los consumidores de 30 a 44 afios, dicen realizar la compra por
internet. (Banco Santander, 2019)

Por otro lado, es importante mencionar que, entre los franceses, la compra de
zumos de frutas se mantiene estable, pese al descenso que se observo en su
consumo durante la crisis, los franceses vuelven a ser grandes consumidores de
fruta en zumos, ademas, en cuanto al tipo de zumos, el zumo puro encabeza las
ventas en cualquier canal de distribuciéon segin el informe realizado por Pablo
Navajas Martinez sobre el mercado de los zumos en Francia en 2016.

Teniendo en cuenta el estado del mercado francés, y su comportamiento y
tendencias, se presenta como un mercado maduro y con un nivel creciente de

competidores.

Ilustracion 20: Analisis Porter de Francia

Alta necesidad de inversion para transformar el fruto en zumo (+)

Requisitos legales de entrada en el mercado frances de los

zumos, tanto de palses europeos como extraeuropeos (+)

Preferencia de consumo al producto nacional frances ante el

importadol-)

BARRERAS DE
ENTRADA

PODER DELOS
PROVEEDORES -

Gran cantidad de proveedores, lo

RIVALIDAD ENTRE
COMPETIDORES

PODER DELOS
COMPRADORES

Elevadas exigencias (-)

que provoca una debil posicion Facilidad de sustitucion|-)

Gran cantidad de competidores (-) v, ademas, de
caracter nacional y de palses con costes de
produccion mas bajos que provocan que la

diferenciacion del producto por su

Denominacion de Origen (+) no resulte suficiente.

negociadoral- .
g t Consumidores de zumos contante

t

Gran cantidad de proveedores

nacionales y de palses no europeos

con precios mas competitivos y

calidades similares(-)

AMENAZA DE
SUSTITUTIVOS

Mercado con gran oferta agroalimentaria y

facilidad de sustitucion sin coste asociado
elevado para el consumidor (-)

Facilidad de sustitucion (-)

Fuente: Elaboracién propia a partir del ICEX

Pese a presentar una concepcién del producto espafiol como competitivo, por sus
precios y su calidad. Muchos franceses estan comenzando a concebir a los
productos de algunos mercados emergentes, como Marruecos, como sustitutivos
de los espafioles, de forma que la facilidad de sustitucién es cada vez mayor y, pese
a la diferenciacion de los productos espafoles en cuanto a la calidad, la entrada en
el mercado de estos terceros junto con la preferencia de consumo de los productos
nacionales hacen que Francia no se presente como una posibilidad de
internacionalizacion viable, teniendo en cuenta lo estudiado.
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Por otro lado, y como mencionamos anteriormente, el consumo de zumos se
presenta constante y sin grandes variaciones, lo que, junto con el conocimiento de
que se trata de un mercado saturado, se presenta como inconvenientes relevantes
a tener en cuenta a la hora de valorar la viabilidad de llevar a cabo las estrategias
de internacionalizacion en este pais.

Su proximidad geografica a Espafia no contrarresta los inconvenientes observados
gracias al analisis mas profundo del mercado y del estudio de sus cinco fuerzas de
Porter.

4. Seleccion de mercados

Ante cualquier proceso de internacionalizacion, la compenetracién y colaboracién
entre la direccién, en este caso las cooperativas, y los principales agentes de la
cadena, en este caso los agricultores, es vital. La transparencia del proceso debe
ser una realidad y el objetivo final debe ser la base de todas las decisiones que se
tomen a cualquier nivel, de forma que se logre una internacionalizacion eficiente,
asi como eficaz.

Teniendo en cuenta todos los factores analizados, y con la finalidad de proponer un
método que permita la seleccion de mercados, se tendran en cuenta las siguientes
caracteristicas de cada uno de los tres paises analizados, las cuales seran
sintetizadas en forma de tabla:

1.- Facilidad de comercializacion: pudiendo ser: alta, baja o media. Esta
caracteristica tendra en cuenta las barreras de entrada al mercado del producto a
comercializar. Asi, por ejemplo, un pais con una regulacion legislativa exigente
presentara menores facilidades de comercializacién que otro que promueva las
importaciones mediante leyes que favorezcan a las mismas. Al evaluar esta
caracteristica, la pertenencia a la Uniéon Europea supone una ventaja por el libre
comercio entre los estados miembros.

2.- Nivel de competidores: el mercado no presentara la misma situaciéon
comercial si existe mucha competencia, los consumidores tienen la opcion de
sustituir el producto facilmente, y, al tratarse de un producto en fase de
introduccién, este factor puede afectar negativamente a su rendimiento. Es por
ello que trataremos como ventaja la existencia de pocos competidores y como
desventaja la presencia elevada de los mismos. Esta caracteristica esta relacionada
con la amenaza de sustitutivos, asi como con la rivalidad de entre los
competidoresy el poder de los proveedores.

3.- Nivel de demanda: la tendencia de consumo del producto debe ser creciente
de forma que se asegure la sostenibilidad de la comercializacion. Esta
caracteristica se presenta como coyuntural puesto que las tendencias de consumo

73



varian de forma dinamica con el paso del tiempo, sin embargo, existen previsiones
que nos permiten prever el potencial comportamiento de los consumidores. Esta
caracteristica esta relacionada con el poder de los consumidores.

Asi, si la demanda de la alternativa planteada se presenta positiva y creciente, el
nivel de demanda serd considerado positivo-creciente, si se presenta positiva
pero constante, el nivel de demanda sera considerado constante, y si se presenta
negativa pero creciente sera considerado negativo decreciente.

4.- Distancia geografica: al tratarse de un producto perecedero y con una vida
comercial limitada, la distancia geografica es un factor a tener en cuenta a la hora
de seleccionar el pais destino definitivo. Asi, en funcién a los kilémetros de
distancia de las alternativas planteadas al origen de su produccion, en este caso la
Comunidad Valenciana, se formara un baremo que nos permitira determinar la
distancia como: corta, media o larga.

A pesar de tratarse de productos perecederos, el transporte de frutas y hortalizas
espafiolas hacia Europa se realiza, mayoritariamente, por carretera.

Pais Facilidad de Nivel de Nivel de Distancia
comercializacion competidores demanda geografica
. . Positivo-
Alemania Alta (+) Medio : 1900km
creciente (+)
. . Positivo-
Italia Alta (+) Medio : 1800km
creciente (+)
Francia Alta (+) Alto (-) constante 1200km (+)

Consideramos alta facilidad de comercializacion en las tres alternativas
planteadas ya que se trata de paises pertenecientes a la Uniéon Europea y, por
tanto, justificamos dicha facilidad al libre comercio entre los estados miembros.

En cuanto al nivel de competidores, Francia se sitia por encima del resto de
paises expuestos como alternativa ya que muestra un mercado, ademas de
maduro, con una creciente incorporaciéon de competencia cuyo origen son,
principalmente, paises que no pertenecen a la Unidon Europea, como Marruecos. Es
por estos motivos que descartamos dicho pais como primera opcién para llevar a
cabo las estrategias de internacionalizacién propuestas.

74




En cuanto a la demanda, en general, en toda Europa, se observa una tendencia
hacia un estilo de vida mas saludable, relacionado directamente con el incremento
de la esperanza de vida, es por ello que el consumo de productos compatibles con
esta tendencia se encuentra en alza. En este contexto, los zumos de frutas
naturales, como es el caso del zumo de “Kaki Ribera del Xtiquer”, se presentan como
productos con gran potencial en este tipo de mercados cuyos consumidores
principales son, tal y como hemos estudiado, personas alrededor de los 50 afios.

Alemania e Italia se sitian como los paises que mayor demanda de este tipo de
productos presentan, por delante de Francia que, pese a presentar cifras de
demanda constantes, todavia presenta un gasto anual en fruta por habitante
inferior a la media europea.

Si analizamos la distancia geografica, y teniendo en cuenta, como previamente
estudiamos, que la mayor parte de las exportaciones agroalimentarias en la Unién
Europea se realizan por carretera, el pais mas proximo es Francia, vecino
geografico de Espafia y, por tanto, con mayor rapidez de exportacién. En cuanto a
Alemania e Italia, presentan distancias muy similares.

Teniendo en cuenta los criterios seleccionados se presentan como potenciales
paises en los que llevar a cabo las estrategias de internacionalizaciéon Alemania e
Italia, presentando similar nivel de competidores, similar nivel de demanda y una
distancia que se diferencia en apenas 100 kilémetros.

Pese a su cercania geografica, Francia ha quedado descartada debido al alto nivel
de competidores que, ofreciendo productos sustitutivos, podrian suponer un
problema a la hora de la introduccion en el mercado de la alternativa propuesta, el
zumo de “Kaki Ribera del Xuquer”, ademas de esta razon, el hecho de que el
consumo de zumos se presente constante y sin grandes variaciones, junto con el
conocimiento de que se trata de un mercado saturado, no colaboran con la
valoracion positiva de este pais como una alternativa de internacionalizacién
viable.

Modos de entrada a mercados internacionales aplicados al caso
de estudio

En nuestro caso estudiado, basando el mismo en el documento: “Competir en el
Exterior: La Empresa Espariola y los Mercados Internacionales” por José Antonio
Alonso y Vicente Donoso, no buscamos internacionalizar la produccién del zumo
“Kaki Ribera del Xtiquer” sino que buscamos una alternativa de producto al fruto en
su estado natural, es decir, tras un proceso de transformacion industrial que lo
convierta, en este caso, en zumo.

Es por ello que descartamos la inversion directa y los sistemas contractuales para
alcanzar nuestro objetivo principal. La idea de crecimiento empresarial mediante
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procesos de diversificacion del cultivo no posee un origen espontaneo, no son los
mercados los que buscan especialmente esta alternativa, aunque si tiene viabilidad
comercial en funcién a lo estudiado, y es la empresa, en este caso las cooperativas,
quienes tomarian esta decision de estratégica.

Es por todo ello que podemos definir, en funcién a este estudio y a las
caracteristicas tenidas en cuenta, que la mejor forma de entrada en el mercado
internacional para el tipo de producto planteado es la exportacion directa.

De esta forma las cooperativas tienen cierto control sobre el producto, no asumen
niveles de riesgos excesivos ademas de no necesitar en una necesidad de recursos
inicial elevada.

Otro aspecto a tener en cuenta en este tipo de exportacion es, como se cita
anteriormente, la capacidad de adaptacion dinamica a las necesidades del
mercado destino, de esta forma las cooperativas pueden garantizar, mediante
estos procesos de adecuacion, la sostenibilidad del producto siempre y cuando
sean capaces de hacer frente a ese dinamismo.

A la hora de llevar a cabo estas exportaciones directas a los paises seleccionados,
Alemania e Italia, deberia realizarse un estudio que determinase la mejor forma de
realizar estas exportaciones, ya sea, por ejemplo, a través de agentes que conozcan
el mercado o mediante la creacion de una red de distribucion propia.
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Capitulo 7. Conclusiones y futuras investigaciones

El objetivo que se persigue a lo largo de este estudio es la determinaciéon de
estrategias de internacionalizacion para el subsector del “Kaki Ribera del Xiiquer.

Mediante el estudio del sector agroalimentario y del subsector de los frutales no
citricos se logra asentar un contexto sobre el que desarrollar el analisis del
subsector del “Kaki Ribera del Xiquer”. Asi, a través del uso de herramientas de
andlisis estratégicas se ha determinado que la transformacion industrial del
fruto comercializada en forma de zumo sea la alternativa de
internacionalizaciéon para llevar a cabo en Alemania o Italia.

Estas decisiones se corresponden, segin determina la matriz de Ansoff, con una
estrategia de desarrollo del producto, pues no se busca la ampliacién hacia
nuevos mercados, sino la introducciéon en los mercados existentes de un nuevo
producto, el zumo de “Kaki Ribera del Xtiquer”.

El modelo escogido determina una exportacion directa como método de
internacionalizacién del producto planteado, Alemania e Italia , considerados
como mercados globales, son los paises idoneos para llevar a cabo esta estrategia
en funcién al proceso de seleccién de mercados llevado a cabo.

Gracias al analisis del fruto mas en profundidad hemos podido comprobar que se
trata de un fruto con altos estdndares de calidad, respaldados por su
Denominaciéon de Origen, lo que, dadas las tendencias de consumo del mercado
europeo actual, puede considerarse un elemento capaz de otorgar a las
cooperativas de Ribera del Xiiquer una ventaja competitiva caracteristica de una
estrategia de diferenciacion.

Ademas, al tratarse de un producto saludable, compatible con una dieta
equilibrada y con multiples beneficios para la salud, encaja con el envejecimiento
de la poblacion generalizado que consume, cada vez mas, productos que
colaboran con un estilo de vida sano.

De acuerdo al estudio realizado, y teniendo en cuenta los limites de la informacion
empleada, la internacionalizacion del “Kaki Ribera del Xuquer” transformado en
zumo se presenta como una alternativa capaz de ofrecer oportunidades de
crecimiento al subsector. Sin embargo, a la hora de llevar a la practica estas
estrategias seria necesario realizar un estudio de factibilidad técnica y de
viabilidad econ6mica, para comprobar si realmente dicha transformacion del fruto
es rentable para la empresa.

Un aspecto interesante de este estudio es su posible aplicacion como modelo para
el planteamiento de estrategias de internacionalizacién en otros sectores
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con caracteristicas similares. En ese sentido este trabajo puede suponer un
punto de partida para futuras investigaciones en las que, incorporando conceptos
y practicas de otros ambitos de conocimiento como puede ser el disefio y
desarrollo de productos, asi como, trabajo de campo (entrevistas y cuestionarios a
empresas y actores relevantes del sector) se pudieran identificar nuevas
oportunidades de crecimiento necesarias para la supervivencia de sectores
afines como, por ejemplo, el citricola, de forma que, contribuyeran a paliar la crisis
que sufre actualmente.
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