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“Hoy la competitividad de las 
empresas no se basa, como 
antes, únicamente en la 
inversión en tecnologías que 
son accesibles para cualquier 
empresa en el mercado, sino 
en el factor humano, en la 
calidad e iniciativa de los 
recursos humanos”* 
 
* Navarro Domenichelli, R. Nuevas profesiones y 
nuevos yacimientos de empleo en el siglo XXI: La 
importancia de la formación continua. (Gabinete 
Técnico C.E.N. U.G.T.) 



Un entorno cambiante 

¡NADA HAY MÁS 
CONSTANTE QUE 

EL CAMBIO! 
PERO UNA REALIDAD .... 
“La mayoría de las empresas 
cambian sólo cuando están 
realmente amenazadas, cuando 
el coste del cambio excede los 
riesgos; y esto a menudo quiere 
decir demasiado tarde” 



LA MAYORÍA DE 
LOS CAMBIOS SE 

VEN VENIR… 

Los mercados que crecen están fuera. 
Nuevos competidores de países emergentes 

Un entorno cambiante 



La “tormenta perfecta”*: 
• Concentración de la demanda (GD). 
• Globalización del mercado y de la 

economía. 
• Crisis económica: consumidor 

acostumbrado a pagar poco por lo que 
compra. 

• Desmantelamiento de la PAC. 
* Eduardo Baamonde. Director Coops. Agro-alimentarias España (2015) 

¿Qué cambios vienen produciéndose en el 
sector agroalimentario y en su cadena de valor? 



Concentración de la demanda 

Desequilibrio en la cadena de valor. 

Conformación de precios en los últimos 
estabones de la cadena. 

Traslado de la presión hacia los eslabones 
más débiles. 

Precios en origen que no compensan costes 
productivos en algunos sectores 

Riesgo de abandono. 
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La cadena de valor del sector es una sucesión de relaciones proveedor-
cliente hasta llegar al consumidor final, cada una de las cuales añade valor 
al producto. 

La Cadena de Valor del sector 



Es necesario “mirar” qué 
está ocurriendo con los 
proveedores, la industria, la 
distribución, el consumidor, 
los competidores …  

Estamos “al principio de la cadena”, 
pero para hacerlo bien y aprovechar 
las oportunidades, hay que saber 
“qué pasa” al final. 

La Cadena de Valor del sector 









Top Ten: 45,57% ventas 



Top Ten: 
46,20% 
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Cuotas de mercado por operadores en España 

Alimarket 2012 
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La cadena alimentaria 





Desequilibrio en la cadena de valor, 

Conformación de precios en los últimos 
estabones de la cadena. 

Traslado de la presión hacia los 
eslabones más débiles. 

Precios en origen que no compensan 
costes productivos en algunos sectores. 

Riesgo de abandono. 

Concentración de la demanda 



Efectos de la Globalización del mercado y de la 
economía 

Amenazas y oportunidades...(crecimiento demanda países 
emergentes 3.300 millones de nuevos consumidores, 
crecimiento demanda 70% en 2050) 

Incremento de la competencia 

Interdependencia geográfica de los mercados, 

De los acuerdos multilaterales a los acuerdos bilaterales  

Distorsión de la competencia por efecto de los costes 
inducidos por la reglamentación comunitaria en materia de 
seguridad alimentaria, medio ambiente, bienestar animal,... 



Efectos de la crisis económica: consumidor 
acostumbrado a pagar poco por lo que compra 

El precio se ha convertido en el elemento 
clave de la opción de compra, si bien la 
alimentación apenas representa el 14 % 
del consumo familiar. 

Se ha desatado una autentica guerra de 
precios entre la distribución. 

Contracción en la demanda de 
determinados productos de mayor valor 
añadido. 

Reducción de la innovación de 
productos  de la innovación de 
productos a la innovación de procesos.  



Efectos de la eliminación/reducción de los 
instrumentos de regulación de mercado en la PAC  

Desaparición de los stocks 
estratégicos. 

No hay capacidad para atender los 
efectos de la volatilidad de los 
precios. 

Efecto directo en la euforia/depresión 
de las rentas de los agricultores. 

Determinadas iniciativas para ordenar 
la oferta pueden colisionar con el 
derecho de competencia. 



Y ante estos 
cambios en la 

cadena de valor, 
  

¿Cómo estamos 
posicionados las 

cooperativas 
agroalimentarias? 



Nº Cooperativa País Sector Facturación (mill €) Beneficio Neto 

1 Zen-noh Japón Múltiples 55.453 173 

2 CHS USA Múltiples 32.396 1.066 

3 Fonterra Nueva Zelanda Lácteo 13.042 411 

4 Land O´Lakes USA Lácteo 10.680 182 

5 BayWa Alemania Suministros 10.531 118 

6 Friesland Campina Países Bajos Lácteo 10.324 274 

7 Vion Food Países Bajos Carne 9.490 14 

8 Dairy Farmers of America USA Lácteos 9.154 -101 

9 Arla  Dinamarca Lácteos 8.460 254 

10 GrowMark USA Suministros 8.025 199 

Fuente: O. Van Bekkum 2013 

El cooperativismo agroalimentario: mundial 



EU  
Member 

State 

Nº coops Nº Socios Socios 
/coop 

Facturac
ión 

Million €/ 
coop 

Million €/ 
socio 

Denmark 46 64.000 700 21.500 467,39 0,336 

Finland 40 44.000 1.100 14.500 362,50 0,330 

Netherlands 200 140.000 700 33.200 166,00 0,237 

France 2.900 500.000 172 82.400 28,41 0,165 

Ireland 150 103.068 687 12.700 84,67 0,123 
Germany 2.000 550.000 289 41.000 20,50 0,075 
Slovenia 76 16.539 217 684 9,00 0,041 
Italy 5.800 900.000 155 34.362 5,92 0,038 

Spain  3.838 1.175.074 306 26.183 6,7 0,022 
Portugal 735 1.044.900 1.422 2.600 3,54 0,002 

Greece 5.692 974.304 171 1.040 0,18 0,001 

Estructura de las cooperativas en diferentes EEMM de la UE 

Fuente COGECA 2014 

El cooperativismo agroalimentario: UE 



 

 
 
 

 Millones de 
Euros 

Nº 
Coops. % Total Facturación 

(M€)  

% 
Facturación 

total 

Facturación 
media (M€) 

500<1000 M€  4 0,1% 2.695 13,6% 673,7 
100<500 M€  17 0,6% 2.877 14,5% 169,3 
50<100 M€  31 1,1% 2.148 10,8% 69,3 
15<50 M€  202 7,4% 5.116 25,8% 25,3 
5<15 M€  500 18,4% 4.186 21,1% 8,4 
1<5 M€  945 34,8% 2.396 12,1% 2,5 
<1M€  1019 37,5% 379 1,9% 0,4 

Fuente: Directorio anual de cooperativas 2013 (Cooperativas 
Agro-alimentarias de España) 

Y el 28% restante, 
factura el 86% del total 

del cooperativismo 

El 72% de las 
cooperativas tienen 

una dimensión inferior 
a 5 M€ 

27 

El cooperativismo agroalimentario: España 



El papel del cooperativismo agroalimentario en la economía mundial 

El cooperativismo agroalimentario: España 



Rompamos falsos paradigmas 

¿Las cooperativas son empresas de los países pobres? 

¿Las cooperativas solo son necesarias cuando las 
estructuras productivas de los socios son ineficientes o 
mal dimensionadas? 

¿Las cooperativas no están adaptadas a un mercado 
globalizado? 

¿El cooperativismo es un modelo de empresa obsoleto? 

¿Las limitaciones del cooperativismo impiden crecer? 



Esconder la cabeza 
no sirve de nada 



“Hoy la competitividad de las 
empresas no se basa, como 
antes, únicamente en la 
inversión en tecnologías que 
son accesibles para cualquier 
empresa en el mercado, sino 
en el factor humano, en la 
calidad e iniciativa de los 
recursos humanos”* 
 
* Navarro Domenichelli, R. Nuevas profesiones y 
nuevos yacimientos de empleo en el siglo XXI: La 
importancia de la formación continua. (Gabinete 
Técnico C.E.N. U.G.T.) 



• A las personas socias: 
– Formación Técnico-profesional: deben ser las más competentes 

en su ámbito de trabajo. 
– Formación en Gestión Empresarial: ¡son titulares de 

explotaciones agroalimentarias! 
 
 
 
 
– Formación Cooperativa: deben saber qué es una cooperativa: 

principios y valores, estructura… 
 

Formación  

No se nace cooperativista…. 
se llega a serlo!! 

En el crecimiento de la 
cooperativa, no debemos 

olvidarnos de la dimensión 
empresarial del socio!! 



• A los componentes del Consejo Rector: 
– Objetivo: dotarles de las herramientas, conocimientos y 

habilidades para mejorar su profesionalización y facilitar el 
ejercicio de sus funciones. 

– Formación en Gobernanza Cooperativa: 
• Responsabilidad del Consejo Rector 
• Funciones: 

– Gobierno: definir el proyecto empresarial: toma de decisiones 
estratégicas (a largo plazo) para responder a los retos y tendencias que 
se plantean en el sector agroalimentario. 

– Control de la gestión (que realiza el equipo técnico). 
– Implicación del colectivo de personas socias 

– Procesos de integración cooperativa u otras fórmulas que 
propicien un  mayor grado de eficiencia empresarial. 

– Conocer otras realidades empresariales, cooperativas o no. 
– … 

Formación  



• A los componentes del Consejo Rector: 
– Formación en Habilidades Directivas: 

• Liderazgo 
• Trabajo en equipo 
• Negociación y tratamiento de conflictos 
• Toma de decisiones 
• Comunicación / Hablar en público 
• …. 

– Tecnologías de la información 
– …. 

Formación  

• A los futuros componentes del Consejo Rector: 
– Formar a futuros consejeros, prioritariamente jóvenes y mujeres, 

para asegurar el buen funcionamiento futuro de la cooperativa. 



• Al Equipo Directivo y personal técnico: 
– Formación para el puesto de trabajo 
– Formación en Gestión Empresarial 
– Formación cooperativa: deben ser conscientes que están 

trabajando en una cooperativa. 
– Formación en Habilidades Directivas 
– … 

Formación  

Si NO hay un buen equipo 
profesional al lado del Consejo 

Rector, por mucho esfuerzo que se 
haga, la empresa cooperativa no 

funcionará bien… 

y viceversa 



Con todo este TALENTO, 
debemos ser capaces de 
mejorar el funcionamiento de 
las cooperativas como 
sistemas empresariales 
competitivos, que se 
adaptan a los continuos 
cambios del entorno, que 
superan los retos de un 
mercado cada día más 
abierto y global, al tiempo 
que aprovechan las 
oportunidades de forma 
eficiente y sostenible. 



Muchas gracias por 
su atención y 

mucho éxito en su 
trabajo 

jportilla@florida-uni.es 
www.facebook.com/pepe.portilla.79 
https://es.linkedin.com/in/pepeportilla 
@peportilla 
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