n el presente articulo se trata

fundamentalmente de recoger

una sintesis de los principales

anélisis y conclusiones recogi-
dos en el estudio “La distribucion agroali-
mentaria y transformaciones estratégi-
cas en la cadena de valor”, elaborado por
SDV Consultores por encargo de la Aso-
ciaciéon de Cadenas Espanolas de Super-
mercados (ACES). Este estudio surge co-
mo una iniciativa desarrollada en el mar-
co del convenio general de colaboracién
que ACES firmé en su dia con el Ministe-
rio de Agricultura, Pesca y Alimentacion
(hoy Ministerio de Medio Ambiente, y Me-
dio Rural y Marino).

La decision que llevd a la realizacion
del estudio surgio tras una larga reflexion
acerca de cuales podrian ser las principa-
les aportaciones que se podrian hacer

desde la distribucién organizada al con-
junto de la cadena agroalimentaria.

Yendo algo mas alla de lo que supon-
dria un mero resumen del estudio —cuya
publicaciéon ha asumido el Ministerio de
Medio Ambiente, y Medio Rural y Marino
dentro de su programa editorial y que
puede consultarse en Internet en las
webs del MARM y ACES- en el presente
articulo hemos querido incluir algunas re-
flexiones adicionales.

Por este motivo, en una primera parte
trataremos sintéticamente de la distribu-
cion comercial en Espaiia y sus retos, en-
focandola desde el nuevo paradigma de
la Responsabilidad Social del sector vy,
mas concretamente, de las cadenas de
distribucién. A continuaciéon se desarro-
llard una exposicion del estudio “La distri-
bucién agroalimentaria y transformacio-
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nes estratégicas en la cadena de valor”
en los cuatro apartados siguientes: em-
pezando por los aspectos teleolégicos y
metodolégicos que se derivan del diag-
néstico del sector, siguiendo por una am-
plia exposicion donde se desbrozarén los
objetivos y recomendaciones estratégi-
cas para las pymes y cooperativas agroa-
limentarias y cerrando con una serie de
recomendaciones al sector y a las Admi-
nistraciones publicas. Para finalizar reco-
geremos, a modo de corolario, algunas
reflexiones y conclusiones generales.
Como podra comprobar el lector, el en-
foque del estudio que es objeto principal
de este articulo transciende de una finali-
dad puramente descriptiva. Se ha preten-
dido dotar al trabajo de una utilidad prac-
tica, para que sirva como elemento de re-
flexién y de referencia para el sector, aun-




Los retos estratégicos de la distribucion agroalimentaria espanola

arremerw et sy e I vy b e
. e P

que dada la extensién de este articulo no
se va a poder recoger con detalle la gran
variedad de casos y ejemplos de éxito
que ilustran cada una de las estrategias y
recomendaciones.

LA DISTRIBUCION
COMERCIAL Y SUS RETOS

Los muchos informes y estudios sobre el
sector de la distribucion comercial en Es-
pana que vienen publicando las institucio-
nes publicas y las empresas consultoras
especializadas en gran consumo, permi-
ten trazar un panorama caracterizado ba-
sicamente por una palabra: transforma-
cion. Este fenémeno no afecta tan sélo a
los propios cambios econémicos y socia-
les en la poblacion a la que la actividad
comercial se dirige, sino también respon-
de a fenémenos tecnolégicos, geopoliti-
€0s, econémicos y empresariales.

Las empresas de distribucion tratan de
hacer frente a los cambios, tratando de
adelantarse y averiguar c6mo sera o po-

dra ser la sociedad y el consumidor del fu-
turo y poder actuar proactivamente. No
obstante, esta tarea no puede acometer-
se de manera aislada sino que, simulta-
neamente a los planteamientos mas pu-
ramente econémicos o comerciales, hace
falta conjugar los intereses de los distin-
tos actores implicados directa o indirecta-
mente en la actividad.

El Consejo Econémico y Social ha ela-
borado recientemente a iniciativa propia
un informe que, bajo el titulo “Los nuevos
modelos de consumo en Espana” (1), re-
aliza un interesante y acertado resumen
de las nuevas pautas y los nuevos condi-
cionamientos sociodemograficos.

Cambios en los valores, las actitudes y los
estilos de consumo

La sociedad espanola, como consecuen-
cia de la apertura de los mercados y de
las vias de conocimiento y comunicacion,
ya no es tan homogénea como hace tan
s6lo algunos anos. Senala el CES en su
informe que “se ha producido un transito
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desde un modelo de consumo de masas
a la fragmentacion social del consumo”.
Esto supone un reto para las empresas
de distribucién que deben hacer frente a
mercados cada vez mas segmentados en
los que los gustos, preferencias y necesi-
dades de los distintos grupos de clientes
—gue conviven incluso en un mismo espa-
cio territorial- son muy diferentes entre si.

Consumo y cambios sociodemograficos

Ademas del incremento de la poblacion
en los Ultimos anos, debido principalmen-
te a la inmigracion, también se ha produ-
cido en la Ultima década una importante
transformacion en la estructura de los ho-
gares, con un ndmero creciente de hoga-
res unipersonales y la incorporacién ma-
siva de la mujer al mercado de trabajo.

Esta transformacion cuantitativa y la
multiculturalidad de la poblacién residen-
te en Espana suponen un reto para las
empresas de distribucion, tanto en mate-
ria de reordenacién de surtidos y presen-
taciones como en el disefio de nuevos for-
matos de negocio.

La dimensién econémica del consumo

El consumo de los hogares ha sido en la
Ultima década uno de los motores del cre-
cimiento de nuestra economia. Una clave
de la explicaciéon se encuentra en el cam-
bio de actitudes frente al crédito y al aho-
rro. La distribucion comercial se ha visto
afectada también por la dimension de es-
te fendmeno y su influencia en las pautas
de compra.

Consumo y sociedad de la informacién

Por ultimo, el CES recoge las transforma-
ciones que han supuesto en las pautas
de consumo la generalizacion de las tec-
nologias de la informacién. Manuel Cas-
tells hace referencia a un nuevo tipo de
consumidor, el “consunauta” que, aun no
realizando transacciones mercantiles por
Internet, si utiliza esta via como elemento
para su toma de decisiones de consumo.
La red se erige no s6lo en plataforma de
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las empresas para sus propias estrate-
gias de servicios, informacién y comuni-
cacion, abriendo un nuevo canal con el
consumidor, sino también en un foro de
comunicacion abierto entre consumido-
res.

Siendo muy sintética la exposicion de
las transformaciones en el consumidor y
los retos para las empresas, en razén a la
extension de este articulo, sin embargo
resulta facil entrever la complejidad de
sus implicaciones. Las empresas de dis-
tribucion, en el gjercicio de su actividad
empresarial, parten de una premisa muy
clara: el cliente es lo primero y los resulta-
dos y la propia supervivencia de las em-
presas de distribucién, en una situacion
de fuerte competencia, dependen de con-
seguir ganar cotidianamente el favor de
los consumidores. Es por ello que las em-
presas desarrollan y afinan constante-
mente su “cesta de atributos” para ser lo
mas competitivas posible en materia de
precios, surtidos, calidades, horarios, ser-
vicios, ofertas, etc.

En este proceso de preparaciéon para

los cambios, la distribucién comercial pre-
cisa contar con proveedores que compar-
tan también esta sensibilidad e inquietu-
des, motivo por el cual, la cooperacion in-
terempresarial entre distribuidores y pro-
veedores se erige como un condicionante
clave para el ejercicio de la actividad de
distribucion.

No obstante, las cadenas de supermer-
cados tienen ademas la obligacion de
crear valor para el conjunto de la socie-
dad, a través del desarrollo de su activi-
dad empresarial. La posicion privilegiada
como interlocutor Ultimo o como canal de
comunicacion de una parte importante
del sector productivo con los consumido-
res supone, como contraparte, también
una gran responsabilidad. Esta responsa-
bilidad lleva, al margen de las relaciones y
negociaciones interempresariales con los
distintos proveedores, a afrontar la activi-
dad econémica en clave de colaboracion
con el sector productivo y, muy especial-
mente, con aquella parte del tejido em-
presarial (pymes y cooperativas) que mas
necesita este apoyo.
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En definitiva, se pone de manifiesto la
necesidad de reforzar la cooperacion
interempresarial entre un sector agroali-
mentario mas moderno, eficiente y proxi-
mo a las necesidades del mercado y una
distribucién comercial cada vez mas
consciente de su responsabilidad social y
capaz de transmitir a sus proveedores las
inquietudes y las demandas de los consu-
midores. Por lo tanto, el esfuerzo que
pueda desarrollarse por el sector primario
para modernizar la cadena e integrar los
procesos puede encontrar una respuesta
positiva en la distribucion organizada, a la
que el mercado demanda mejores condi-
ciones de garantia de suministro con es-
tabilidad en precios, rigurosidad en tiem-
pos, compromisos de cantidad y mayores
estandares de calidad.

EL ANALISIS DEL SECTOR
AGROALIMENTARIO EN ESPANA.

EL PORQUE DE ANALIZAR LOS
RETOS ESTRATEGICOS SECTORIALES

La cadena agroalimentaria, como la ma-
yor parte de los procesos de mercado, es-
ta en continua evolucién y adaptacion pa-
ra dar respuesta a las constantes exigen-
cias de la sociedad, bien sea como resul-
tado de nuevas demandas provenientes
del consumidor o como consecuencia de
normativas procedentes de organismos
internacionales, la Unién Europea o la Ad-
ministracion General del Estado.

Entre los agentes que conforman la ca-
dena de la distribucién alimentaria en Es-
pana, la parte productora es, sin duda, la
menos preparada y organizada para dar
respuesta a los cambios y retos que van
surgiendo y ello se ha traducido en el
mantenimiento de una situacién de des-
ventaja frente al resto de agentes que ha-
ce peligrar, en el largo plazo, su supervi-
vencia.

Esta realidad es altamente preocupan-
te, ya que los productores son un eslabén
clave en la industria agroalimentaria y es
de interés general el contar con una pro-
duccion eficiente, competitiva y generado-
ra de valor. La necesaria cooperacion in-



Los retos estratégicos de la distribucion agroalimentaria espanola

tersectorial entre la distribucion organiza-
day las pymesy cooperativas agroalimen-
tarias se concret6 en la realizacion del es-
tudio cuyos objetivos y metodologia se
describen a continuacion.

Objetivos del estudio

— Detectar e incorporar las preocupa-
ciones, necesidades, sensibilidades
y expectativas de los agricultores co-
mo elementos de contraste, valida-
cion y enriquecimiento de la informa-
cién disponible en fuentes secunda-
rias, en forma de estudios, informes,
jornadas especializadas, etc.

— Aportar también el punto de vista de
la distribuciéon como agente clave de
la cadena alimentaria y, en un alto
porcentaje de los casos, principal
cliente de la parte productora.

— Proporcionar a las pymes y coopera-
tivas una serie de herramientas e
ideas para avanzar en la comerciali-
zacién de sus productos.

— Centrar el enfoque en los objetivos
perseguidos y las lineas de actua-
cién que pudieran ayudarles a conse-
guirlos.

— Sugerir medidas a las Administracio-
nes publicas con el fin de comple-
mentar y apoyar las acciones de las
pymes y cooperativas.

— Poner de relieve experiencias lleva-
das a cabo por pymes y cooperativas
agroalimentarias —tanto espanolas
como europeas— como la mejor via
para visualizar cada medida pro-
puesta. En este apartado se recogen
razonamientos que permitieron enfo-
car y concretar el estudio “La distri-
bucién alimentaria y las transforma-
ciones en la cadena de Valor”.

Metodologia

El informe es el resultado del andlisis y
trabajo de la informacién recabada entre
octubre de 2006 y junio de 2007, a través
de:

— Informes y estudios sectoriales, in-
formes y paginas web de pymes, coo-
perativas y asociaciones, federacio-
nes y confederaciones de agriculto-
res, ganaderos y pescadores, tanto
espanolas como europeas, etc.

— Entrevistas en profundidad realiza-
das en base a dos guiones, el prime-
ro dirigido a las pymes y cooperati-
vas agroalimentarias y el segundo di-
rigido a empresas de la distribucion
alimentaria.

Con el andlisis resultante de las infor-
maciones recabadas se realizd un diag-
noéstico de la situacién actual de las py-
mes y cooperativas en la industria agroa-
limentaria. Este diagnéstico supone el
punto de partida para la definicion de ob-
jetivos y recomendaciones, para que efec-
tivamente puedan alcanzar los objetivos
definidos.

Diagndstico de la situacién

Del andlisis de la informacion obtenida
surge una serie de aspectos que definen
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el marco en el que deberan operar las
empresas del sector en los préximos
anos:

— Necesidad de una mayor competitivi-
dad y eficiencia en las empresas
agroalimentarias debido al nuevo
contexto mundial: la globalizacion de
los mercados, la Estrategia de Lis-
boa, la Politica Agraria Comtn (PAC),
la Directiva 123/2006, relativa a los
servicios en el mercado interior o la
ampliacién de la UE, entre otros, son
algunos de los factores que van a te-
ner su efecto sobre los operadores
econémicos a nivel nacional e inter-
nacional.

— Atomizacion de la industria: en 2005
existian 31.824 empresas relaciona-
das con el sector agroalimentario, de
las cuales el 96,54% eran pequenas
empresas (2). Esta falta de dimen-
sion limita la competitividad y el de-
sarrollo de las empresas, ya que no
pueden beneficiarse de las economi-
as de escala ni invertir para aportar
un mayor valor anadido a sus produc-
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tos, y tampoco pueden responder a
las crecientes exigencias del consu-
midor (trazabilidad, seguridad ali-
mentaria, etc.).

— Aumento de la concentracion en to-
dos los eslabones de la cadena de
comercializacion: en este ambito
destacan las grandes cadenas de
distribuciéon con base alimentaria
que presentan una fuerte concentra-
cion empresarial y un alto grado de
rivalidad, competencia que se tradu-
ce en una presion a la baja en los
precios de venta.

— Necesidad de una mayor profesiona-
lizacién y cultura empresarial en las
pymes y cooperativas agrarias: exis-
te una serie de problemas y necesi-
dades comunes a las pymes y a las
cooperativas agrarias que le dificul-
tan el ser competitivas: falta de vi-
sién e iniciativa empresarial, aver-
sion al riesgo, reducido tamano de
las explotaciones (escasa capacidad
de inversion, de financiacion y nego-
ciacion), escasez de mano de obra
cualificada, insuficiente organizacion
sectorial y representatividad para ac-

CUADRO 1

Principales grupos de la industria agroalimentaria. Datos en millones de euros

GRUPOS DE EMPRESAS

IMPORTE NETO DE LA CIFRA DE NEGOCIOS (2007)

Ebro Puleva, S.A.

Nestlé Espafia, S.A.

Grupo SOS

Pescanova, S.A.

Nutreco Espafa, S.A.

Corporacién Alimentaria Guissona S.A.
Campofrio Alimentacion, S.A.

Coren, S.C.L.

Unilever Foods Espafia, S.a.

FUENTE: Paginas Web de las empresas.

2.685
1.952
1405
1.293
1.000
981
968
966
900

tuar como interlocutores ante las Ad-
ministraciones publicas y la socie-
dad, escasa orientaciéon y conoci-
miento de mercado y capacidad para
diferenciar productos, comercio exte-
rior poco desarrollado, falta de con-
trol sobre los canales de comerciali-
zacion, etc.

Desequilibrio en la capacidad de ne-
gociacion y, por tanto, de reparto de
valor anadido entre los diferentes es-
labones de la cadena: la mayor con-
centracion en las fases mas avanza-
das de la cadena ha conferido a es-
tos agentes una mayor influencia en
las decisiones. Ademas, su situa-
cién privilegiada —cercana al consu-
midor- les permite imponer condicio-
nes con el objetivo de satisfacer las
expectativas de aquél, trasladando-
las a su vez al resto de la cadena.
Aumento de la externalizacién de los
procesos logisticos entre las empre-
sas productoras y distribuidores de
alimentacion: las tendencias apun-
tan a una mayor concentracion, a
una mayor cobertura de la cadena de
suministro, produccion y distribucion
y a la adopcion de estrategias basa-
das en la calidad y la adaptacion a
las necesidades de los clientes.
Aumento de las exigencias del con-
sumidor en términos de informacion,
seguridad, calidad, valor y respeto al
medio ambiente en la compra de pro-
ductos alimenticios: los cambios de-
mogréficos y la propia evolucion de
la sociedad han hecho variar el perfil
del consumidor y esto se ha traduci-
do en la aparicion de nuevos habitos
de consumo en la alimentacion.
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS
DE LAS PYMES
Y COOPERATIVAS AGROALIMENTARIAS

Distinguiremos entre el objetivo final que
creemos tienen las cooperativas y empre-
sas agroalimentarias, los objetivos estra-
tégicos que deben perseguir a largo pla-
0, los objetivos especificos de los dife-
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rentes tipos de empresas analizadas (au-
ténomos, pymes, cooperativas de prime-
ro y de segundo grado), y los objetivos
que debieran marcarse a corto y medio
plazo para alcanzar los objetivos estraté-
gicos y, en consecuencia, el objetivo final
de contar con una rentabilidad que garan-
tice su supervivencia.

Objetivo final

La formulacién del objetivo final para py-
mes y cooperativas agroalimentarias
coincidiria con el de muchos otros secto-
res de la actividad empresarial: “Alcanzar
y/0 consolidar la rentabilidad de las ex-
plotaciones agroalimentarias que garanti-
ce su supervivencia a largo plazo”.

La realidad actual de la industria agroa-
limentaria es un ejemplo mas de lo que
esta ocurriendo en muchas industrias y
mercados en todo el mundo: los merca-
dos se han globalizado y se podria decir
que practicamente no existen fronteras,

aumenta progresivamente la competen-
ciay se reduce el nimero de operadores.
Dentro de este panorama competitivo, en-
tre las empresas de la cadena agroali-
mentaria se distinguen:

— Aquellas que han sabido reaccionar
a los cambios producidos y que han
conseguido afianzar una posicién de
futuro en el sector (principalmente
las grandes empresas de distribu-
cion).

— Aquellas que no han respondido a
los retos que ha ido planteando su
entorno y se encuentran en una posi-
cion débil que, al limitar sus marge-
nes, pone en peligro su superviven-
cia en el largo plazo (principalmente
las explotaciones agroalimentarias).

Por tanto, el objetivo final de estas ex-

plotaciones debe ser alcanzar y/o conso-
lidar —en el caso de empresas que no lo
hayan conseguido todavia— unos niveles
de rentabilidad que, sostenidos en el
tiempo, les garanticen la supervivencia
en el largo plazo.

Objetivos estratégicos

Lograr una mayor participacion
en el valor generado a lo
largo de la cadena alimentaria

Las crecientes exigencias en materia de
calidad, seguridad alimentaria, etc., aun-
que conllevan grandes inversiones para
las pequeias explotaciones agricolas,
también han supuesto una gran oportuni-
dad: la apertura de un nuevo campo de
accion para los productores que, hasta el
momento, estaban alejados del consumi-
dor. En este sentido, una respuesta efec-
tiva a las nuevas necesidades del consu-
midor, les puede permitir generar un ma-
yor valor anadido —no hay que olvidar que
disfrutan de una posicién privilegiada, al
encontrarse en el inicio de la cadena ali-
mentaria con un mayor control del alimen-
to desde su origen-.

Las pymes deben, por tanto, establecer
como objetivo estratégico dejar de ser me-
ros suministradores de materias primas y,
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al igual que sus competidores, avanzar ha-
cia nuevos eslabones de la cadena ali-
mentaria como, por ejemplo, la transfor-
macion y la comercializacion, que les per-
mitiria tener una mayor participacion en el
valor que se genera. Cuestion que, por
otra parte, es muy valorada por la distribu-
cién organizada, dado que la distribucion
tiende a evitar los intermediarios y a traba-
jar con los productores que abarcan una
mayor parte de la cadena de valor.

Alcanzar una
dimensién empresarial competitiva

Evidentemente, el éxito en la lucha por la
captacion del valor ahadido generado en
la cadena alimentaria entre sus operado-
res lo alcanzarian aquellas empresas que
hayan afianzado una posicion fuerte en el
mercado. Este no es el caso de las pe-
quenas explotaciones agricolas, que se
enfrentan a empresas altamente concen-
tradas e incluso presentes en dos o0 mas
eslabones de la cadena alimentaria. Es
dificil, por tanto, que en este caso “David”
gane a “Goliat”. El resultado de este de-
sequilibrio de fuerzas es, por tanto, una

menor rentabilidad de las explotaciones
agricolas.

Si las explotaciones agricolas, o las py-
mes y cooperativas agrarias en las que se
integran, quieren sobrevivir a largo plazo
pudiendo optar a la generacién de un ma-
yor valor anadido, tienen que fijarse como
segundo objetivo estratégico el aumento
de la dimensién empresarial, hasta alcan-
zar un nivel que les permita competir con
los pesos pesados de la industria. Una
de las vias que han escogido algunas ex-
plotaciones agricolas ha sido la de optar
por el asociacionismo agrario (principal-
mente a través de las formulas de las co-
operativas agrarias y las sociedades agra-
rias de transformacion), ya que les permi-
te incrementar los volimenes de mercan-
cias negociados y alcanzar una mayor es-
pecializacion.

No se esta preconizando con ello que
en los nuevos escenarios no haya sitio
para estructuras empresariales peque-
fas y medianas, sino que cada unidad
empresarial, en funcion de su cartera de
productos y de los mercados a que se di-
rige, debe buscar la dimensién mas ade-
cuada para ser eficiente y competitiva.
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Objetivos especificos
Para auténomos y pymes independientes

Obtener el méximo rendimiento
empresarial de las explotaciones
alcanzando, a su vez, un nivel de calidad de
vida aceptable

La situacién actual, con la predominancia
de explotaciones agricolas de tamano pe-
queno o “microexplotaciones” unido a la
falta de una cultura de empresa que po-
tencie la innovacion y las iniciativas em-
presariales, hace que se genere un bajo
valor anadido que lleva a unos bajos nive-
les de productividad. El incremento de la
productividad de las explotaciones agrico-
las, por tanto, no deberia lograrse por me-
dio de un incremento en el nimero de ho-
ras dedicadas por el agricultor al trabajo
de sus tierras, ya que esto perjudicaria a
su calidad de vida.

En consecuencia, la mejor via para in-
crementar el rendimiento empresarial,
concilidandolo con cierta calidad de vida
del agricultor, seria la realizacién de un
mayor esfuerzo en la generacién de valor
anadido. Tal y como ya se ha expuesto an-
teriormente, el incremento del valor ana-
dido generado es dificilmente alcanzable
si no se cuenta con una adecuada dimen-
sion competitiva, por lo que las pymes
tienden a utilizar férmulas de asociacio-
nismo agrario que les facilitan la capaci-
dad de inversién, el mejor acceso a los
mercados y el asesoramiento técnico, le-
gal, etc.

Para cooperativas de base

Obtener el méximo rendimiento
empresarial de las producciones, apoyando
el logro de una calidad de vida aceptable
para sus socios

Las pymes y los auténomos que optan
por asociarse a una cooperativa de base,
lo hacen con el fin de que éstas las apo-
yen en su busqueda del maximo rendi-
miento empresarial para sus explotacio-
nes. Este objetivo, tal y como se ha ex-
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puesto en el caso de las pymes indepen-
dientes y los auténomos, es mas facil-
mente alcanzable cuando se trabaja con
mayores volimenes de mercancias y se
cuenta con una mayor capacidad de inver-
sidn, que es lo que precisamente pueden
ofrecer las cooperativas de base a sus
socios. No obstante, las cooperativas de
base también presentan limitaciones al
incremento del valor anadido principal-
mente generado por: la falta de la dimen-
si6n necesaria para acometer la entrada
a otros eslabones de la cadena alimenta-
ria; la escasa profesionalizacion de su ca-
pital humano y gestion empresarial; el es-
caso poder de negociacion frente a unos
clientes de gran tamario; etc. Por ello, mu-
chas cooperativas de base han optado
por integrarse en estructuras de mayor di-
mensién como las cooperativas de se-
gundo grado.

Incrementar la base social

La situacion actual del medio rural pre-
senta una elevada edad media entre los
titulares de las explotaciones agroalimen-
tarias, que conlleva el envejecimiento de
la base social de las cooperativas de ba-

se. Si a este aspecto le sumamos la pro-
bleméatica del relevo generacional de di-
chas explotaciones y la alta cultura indivi-
dualista existente, se podria decir que las
cooperativas de base se enfrentan a la
necesidad acuciante de asegurar el man-
tenimiento de su base social en el largo
plazo.

Sin embargo, esto no es suficiente en
el largo plazo. El objetivo que deben fijar-
se es aln mas exigente: el incremento
sostenido y progresivo de su base social,
que les permita aumentar y diversificar la
produccién que comercializan en la indus-
tria agroalimentaria. Por ultimo, las coo-
perativas de base tendran que establecer
los mecanismos necesarios para contra-
rrestar el despoblamiento rural, en espe-
cial el éxodo de la juventud, y para promo-
ver el asociacionismo entre las pymes in-
dependientes y los auténomos.

Maximizar las sinergias entre las
explotaciones agricolas

El incremento del nimero de explotacio-
nes agricolas asociadas a las cooperati-
vas de base, con el correspondiente in-
cremento del nimero de hectareas pro-
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ductivas, es una via para el incremento
del rendimiento empresarial buscado, pe-
ro no es suficiente para asegurar la viabi-
lidad de las explotaciones agricolas en el
largo plazo.

La cooperativa de base tiene que ac-
tuar como elemento multiplicador del ren-
dimiento, por medio de practicas eficaces
como la mejora de su operatividad, el in-
cremento de su competitividad, etc. En
definitiva, la cooperativa debe tener como
objetivo la maxima generacion de siner-
gias y la rentabilizacion de los activos que
son puestos a su disposicién. Estas si-
nergias deben ser no sélo aprovechadas,
sino promovidas e impulsadas para que
se traduzcan en un mejor acceso a los
mercados, un mayor poder de compra de
materias primas, una fuerza comercial
mas potente, una mayor capacidad inver-
sora, una mayor capacidad de investiga-
cion, etc.

Para cooperativas de segundo grado

Incrementar la satisfaccién y fidelidad de
sus sacios y clientes

Este objetivo combina la importancia de
la satisfaccion del cooperativista presen-
te, como objetivo primordial, junto con
una nueva Optica, mas empresarial, de
poner al cliente como punto de referencia
de las estrategias y decisiones que adop-
tan las organizaciones.

En consecuencia, la blsqueda de la sa-
tisfaccion de ambos clientes (cliente in-
terno y cliente externo) debe considerar-
se primordial para la supervivencia a lar-
go plazo del modelo cooperativo ya que,
como empresas que son, no podran so-
brevivir si no responden a las necesida-
des de los clientes con una oferta de va-
lor, ni tampoco si no consiguen mantener
al socio cooperativista dando respuesta a
sus expectativas.

Maximizar las sinergias entre las
cooperativas de base

El incremento del nimero de cooperati-
vas de base asociadas a la cooperativa
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de segundo grado da lugar a una mayor
dimensién econémica, que se traduce en
una mayor concentracion de los medios
productivos y productos terminados, un
mayor poder de negociacion, etc. Por tan-
to, un objetivo basico para las cooperati-
vas de segundo grado es actuar como
elemento multiplicador del rendimiento.
Las cooperativas de segundo grado de-
ben trabajar por la obtencién de las maxi-
mas sinergias y rentabilizacion de los ac-
tivos puestos a su disposicion, convirtién-
dose en la mejor alternativa para las coo-
perativas de base para lograr sus objeti-
VOS.

Generar un mayor valor afiadido

Las cooperativas de segundo grado, debi-
do a su mayor concentracion de medios
productivos, tienen una mayor oportuni-
dad de generar un mayor valor anadido
con una clara orientacién al mercado que
las cooperativas de base. Algunos ejem-
plos de las estrategias seguidas por es-
tas cooperativas para alcanzar este obje-
tivo han sido la apertura a nuevos merca-
dos, la especializacién en un producto, la
diversificacion de la gama de productos y
la creacién de grupos cooperativos tras-
nacionales.

Lograr la autonomia comercializadora

Ante el proceso de integracion hacia atras
llevado a cabo por la distribucion, del que
esta siendo testigo la industria alimenta-
ria, algunas cooperativas de segundo gra-
do han optado por conseguir la autono-
mia comercializadora de sus propios pro-
ductos y, también, avanzar en la cadena
alimentaria, con el mismo objetivo de cap-
tar el maximo valor anadido posible.

Alcanzar una
notoriedad e imagen de marca

Las cooperativas agricolas comercializan
sus productos principalmente a granel,
adoptando la consideracién de productos
genéricos o commodities. Esta realidad

no beneficia a los agricultores ya que, de
esta manera, sus productos acaban sien-
do comercializados bajo la ensena de sus
clientes. Sin embargo, en los Ultimos
tiempos, el sector es testigo de la iniciati-
va de algunas cooperativas de segundo
grado que crean marcas propias, asu-
miendo los costes inherentes a su lanza-
miento y el riesgo correspondiente, con el
objetivo de captar para si y no ceder ese
valor anadido que genera la posesion de
una marca conocida y valorada por los
consumidores.

Objetivos a corto plazo
Tener una mayor orientacién al mercado

El primer paso, y quiza el mas importante,
para los auténomos, las pymes y las coo-
perativas agricolas es pasar de una orien-
tacion de produccién a una orientacion de
mercado. Este cambio de perspectiva se
viene observando desde ya hace mucho
tiempo en otros sectores de actividad.
Sin embargo, en el caso de la agricultura
€s un proceso que no ha acabado de cua-
jar de forma generalizada, debido a sus
caracteristicas diferenciales (altisima ato-
mizacion, unida a la proteccion legislativa
de la produccidn).

Sin embargo, la globalizacion y la mayor
competitividad, cada vez mas presentes
en este sector, obligan a que se tenga
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que hacer un esfuerzo final por alcanzar
una mayor orientacién al consumidor para
la consecucion de los objetivos a largo
plazo fijados para el conjunto de los agen-
tes. Este cambio de perspectiva, ade-
mas, debe venir de la mano de un cambio
en la mentalidad del agricultor y de los or-
ganos de gobierno de las pymes y coope-
rativas, con el fin de empezar a gestionar
las explotaciones agricolas desde una 6p-
tica empresarial.

Alcanzar una
mayor internacionalizacién en las ventas

La mayor liberalizacién y apertura de los
mercados incrementarad la competencia,
pero también deberia impulsar un creci-
miento de las ventas provenientes de los
mercados exteriores en las cuentas de
explotacion de las cooperativas y pymes
agroalimentarias. A pesar de que muchas
pymes y cooperativas espanolas ya estan
inmersas en la internacionalizacion, en
mayor 0 menor grado, posiblemente toda-
via se encuentran lejos del grado de inter-
nacionalizaciéon conseguido por algunas
cooperativas europeas.

Aumentar la
autonomia e independencia financiera

Los desarrollos empresariales necesarios
en este entorno crecientemente competi-
tivo exigen una elevada capacidad inver-



Los retos estratégicos de la distribucion agroalimentaria espanola

sora, que apenas pueden alcanzar las ex-
plotaciones agricolas incluso benefician-
dose de las subvenciones y programas de
ayuda europeos, aspecto al que se suma
el dificil acceso que tienen a la financia-
cién externa. Y, sin embargo, en un futuro
no muy lejano se avecinan cambios en la
Politica Agraria Comun. Ante este nuevo
panorama, nada alentador, las empresas
agricolas deben plantearse como objetivo
ir alcanzando progresivamente una mayor
autonomia e independencia financiera.

Incrementar el valor
de los productos y servicios ofrecidos

El incremento en el valor de los productos
0 servicios se puede conseguir por medio
de diferentes caminos:

— Incrementando el valor anadido real,
mejorando en la calidad de los pro-
ductos y/o servicio. Acciones de es-
te tipo pueden contribuir al incre-
mento en las ventas y, en ocasiones,
en los precios fijados por las coope-
rativas y las pymes agroalimenta-
rias.

— Incrementando el valor anadido per-
ceptual, incrementando y mejorando
la comunicacién. El mercado agrario
es excedentario, por lo que interesa
que el producto tenga un nombre y la
confianza del consumidor. Si la co-
municacion se trabaja bien, es un va-
lor que se anade al producto.

Incrementar la eficiencia empresarial

No hay que olvidar que si lo que se quiere
es conseguir mejorar la rentabilidad de
las explotaciones, no sélo debe buscarse
el incremento del valor generado, sino
que también debe producirse una mejora
de la eficiencia que revierta en una mayor
competitividad y en una reduccion de cos-
tes.

El logro de una mayor eficiencia empre-
sarial puede conseguirse a través de muil-
tiples vias (incremento de la cualificacion
del personal, mejora de la gestion empre-
sarial, incremento del conocimiento de
los mercados, disminucion de los costes
de produccién, innovaciones tecnolégi-
cas, etc.), todas ellas con un impacto ma-
yor o menor y mas o menos directo sobre
los resultados empresariales, sobre todo
en funcion de los puntos fuertes, débiles
y necesidades de cada cooperativa o py-
me en cuestion. Una de las vias que se
ha utilizado para agilizar la actividad em-
presarial en la busqueda de la minimiza-
cion de los costes productivos ha sido la
creacion de centrales de compras para el
suministro de materias primas.

OPCIONES ESTRATEGICAS

Si las cooperativas y empresas agroali-
mentarias quieren alcanzar los objetivos
fijados, necesitan abordar decisiones es-
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tratégicas, decisiones de gestion y/o so-
cietarias como las que describimos a con-
tinuacion. En este sentido, en “La distri-
bucion agroalimentaria y las Transforma-
ciones en la cadena de valor”, este pun-
1o, junto con los restantes, se ilustra con
multitud de ejemplos de buenas practicas
0 experiencias de éxito en distintos terri-
torios y sectores de produccién. Dada la
extension de este articulo solo se ha con-
siderado recoger en los cuadros 3y 4 los
ejemplos correspondientes a la coopera-
tiva orensana Coren.

Recomendaciones estratégicas
Opciones de crecimiento interno

El desarrollo interno de una empresa es
la opcién mas natural de crecimiento de
las empresas, ya que facilita un proceso
mas arménico de evolucién de la organi-
zacion. Optar por esta via de crecimiento
es posible e incluso aconsejable cuan-
do:

— Se dispone del tiempo preciso para
pasar de la situacion de partida a la
situacion futura deseada.

— Se cuenta con los recursos econémi-
COS necesarios para acometer las in-
versiones necesarias.

— La empresa no dispone de la sufi-
ciente capacidad econémica como
para optar por la adquisicion de
otras empresas.

— La empresa ya dispone de todas o
casi todas las habilidades que preci-
sa para competir con eficiencia.

— El'hecho de anadir una nueva capaci-
dad de produccién no impacta de
manera negativa en el equilibrio en-
tre la oferta y la demanda de la in-
dustria.

Entre las vias mas utilizadas por las
empresas para desarrollar sus capacida-
des y mejorar su posiciéon competitiva se
destacan las siguientes:

— Potenciacion del negocio actual: es-
ta via es la que siguen las empresas
que deciden seguir con su actividad
habitual (misma tecnologia de pro-



Los retos estratégicos de la distribucion agroalimentaria espanola

duccidn, misma tipologia de clientes
y mismo mercado geogréfico) y con-
seguir el crecimiento por medio del
incremento de los medios producti-
vos (personal, maquinas, etc.) o la
mejora de los mismos (por ejemplo,
introduciendo nuevas tecnologias o
un nuevo sistema de organizacion
del trabajo).

— Puesta en marcha de nuevos nego-
cios: esta decision estratégica suele
ser frecuente en empresas que se
encuentran en mercados maduros,
por lo que destinan sus recursos a la
explotacion de un nicho de mercado
de mayor rentabilidad o entrando en
nuevos sectores, relacionados o no
con su actividad principal.

— Apertura de nuevas plantas producti-
vas: la inversiéon en nuevos centros
productivos permite incrementar la
capacidad de las empresas y, por
tanto, el volumen de producto que
pueden ofertar en el mercado.

— Desarrollo de nuevos productos: el
lanzamiento al mercado de un pro-
ducto nuevo que responda a unas
necesidades no satisfechas de los
clientes puede beneficiar a la empre-
sa innovadora, siempre y cuando re-
sulte una propuesta de valor para el
cliente.

— Desarrollo de nuevos mercados: la
internacionalizacion de las ventas es

muy recomendable, en general, para
todas las empresas, aunque espe-
cialmente para aquellas que se en-
cuentran en mercados maduros y sa-
turados o con altas barreras de en-
trada.

— Creacion de nuevas delegaciones,
oficinas, tiendas o puntos de venta:
permite penetrar en el mercado natu-
ral de las empresas o ampliar su
area de accion al resto del mercado
estatal, favoreciendo el incremento
de las ventas y mejorando el servicio
ofrecido al aumentar la cercania geo-
gréfica a sus clientes.

Opciones de crecimiento externo

El crecimiento externo es la via por la cual
las empresas materializan su crecimien-
to, empleando competencias y recursos
propios que le son ajenos. Por tanto,
cuando se opta por esta opcion estratégi-
ca, la empresa crea una relacion mas o
menos vinculante y estable con una o
mas empresas. El cuadro 2 muestra las
principales opciones estratégicas de
alianzas (dentro de las opciones de creci-
miento externo).

Crecimiento mixto

La opcién del crecimiento mixto permite a
las empresas crear un mix que emplee

vias de desarrollo interno y externo adap-
tado a sus necesidades especificas. De
esta forma, la empresa puede maximizar
las ventajas aportadas por cada una de
las opciones de crecimiento, minimizando
a su vez los riesgos derivados de las mis-
mas. En el caso de las cooperativas y py-
mes agroalimentarias, el crecimiento mix-
to ha sido la via seguida por la mayoria de
las empresas de éxito.

Recomendaciones societarias

A lo largo de todo el estudio se resalta la
importancia y necesidad de aumentar el
tamano de las empresas agroalimenta-
rias. También se ha recalcado la necesi-
dad de reducir la estructura social y am-
pliar la estructura empresarial, analizan-
do diversas formas de ganar tamano co-
mo la constitucion de cooperativas de se-
gundo grado, las fusiones que tienen co-
mo resultado cooperativas de primer gra-
do, la constituciéon de sociedades mer-
cantiles, la participacion en otras socie-
dades mediante la adquisicién de accio-
nes o participaciones, etc. En definitiva,
las empresas tienen a su disposicion un
abanico de posibilidades, con sus venta-
jas e inconvenientes, que segun la vision,
principios, expectativas y pretensiones de
las mismas haran que se decanten por
una de las opciones existentes.

CUADRO 2

Principales opciones estratégicas de alianzas

OPERATIVAS:

Colaboraciones y cooperaciones
OPERATIVAS:

Compartir recursos

Defensa de los intereses comunes: sectoriales, profesionales, lobby, etc.
Colaboraciones puntuales y/o especificas.
Presupuesto e inversiones de marketing.
Marca y know-how (franquicia).

Estructuras e inversiones comerciales.

Actuaciones comerciales.

Acuerdos de compras: centrales de compras.
Recursos: 14D, oficinas, personas, inversiones, etcétera.

ESTRATEGICAS:
Participar en el capital (compras,
adquisiciones, etcétera)

Creacion de una sociedad mixta (jointventure), intercambio de participaciones
(participaciones cruzadas), participacién en sociedades de terceros, etc.
Minoritarias (participacion en la gestion).

Mayoritarios (control de la gestion).

ESTRATEGICAS:
Fusién

Compra del otro
Fusion de UNEs o empresas (con intercambio de participaciones, compra de capital, etc.).
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Crecimiento via sociedades mercantiles

Muchas son las cooperativas que se han
decantado por la constitucién de filiales
mercantiles para llevar a cabo sus estra-
tegias de crecimiento. En la mayor parte
de los casos han decidido constituir so-
ciedades anénimas (S.A.) y/o sociedades
de responsabilidad limitada (S.L.). Ambas
tienen un funcionamiento, régimen de
responsabilidad y 6rganos de gobierno
parecidos. Su mayor diferencia radica en
el capital necesario para la constitucién
de las mismas (superior en el caso de las
S.A.), la admision de nuevos socios, asi
como en el régimen previsto para la trans-
mision de las acciones o participaciones.
También cabe resaltar la sociedad anéni-
ma laboral (S.A.L.) o la sociedad de res-
ponsabilidad limitada laboral (S.L.L.), que
presentan ciertas semejanzas con el mo-
delo cooperativo, en tanto en cuanto es-
tan conformadas en su mayoria por so-
cios trabajadores.

Crecimiento via féormulas cooperativas

Las cooperativas que han optado por
mantener su estructura cooperativa, han
crecido via fusiones resultantes en coo-
perativas de primer grado o via constitu-
cion de cooperativas de segundo grado.
Habra que valorar cada caso en concreto
para decantarse por una opciéon u otra,

CUADRO 3
Ejemplo: estrategias de crecimiento interno de Coren

« Diversificacion del negocio actual: Coren, cooperativa orensana de segundo grado pertenecien-

te al subsector avicola, de porcino, de vacuno y produccion de leche, apuesta por la diversifica-
cion para crecer, ostentando un modelo basado en distintas cooperativas especializadas para
producir y una sociedad anénima para comercializar. Ademas, la cooperativa gallega se ha inte-
grado hacia delante y hacia atras en nuevas actividades como la seleccion genética de razas, ma-
taderosy salas de despiece, elaboracion de fiambres y cocidos o servicios técnicos relacionados,
cerrando el ciclo productivo agroganadero. Asimismo, Coren fabrica los piensos con los que ali-
menta a los animales que cria.

+ Apertura de nuevas plantas productivas: Coren dispone de tres plantas de procesado, cuatro

fébricas de piensos, dos plantas de incubaciony numerosas granjas en las que ha unificado crite-
rios de modernidad y bienestar animal con unos estrictos controles de calidad.

+ Desarrollo de nuevos productos: la cooperativa orensana lleva a cabo una continua ampliacion de

su "gama ecolégica” con cerdos y huevos camperos, pollo de corral ecolégico, pavos y patos con
engorde tradicional etc. Destacan los huevos Omega 3, que contribuyen a reducir el nivel de co-
lesteroly a prevenir enfermedades cardiovasculares.

+ Desarrollo de nuevos mercados: en la década de los noventa, Coren formo las sociedades Lourin-

ho Conservas Céarnicas, para comercializar sus productos en Portugal, Coren Rumania y Coren
Argentina, ademas de exportar directamente sus productos a otros paises como Gran Bretafia,
Francia, Alemania, Brasil o Rusia.

+ Creacion de nuevas delegaciones, oficinas, tiendas o puntos de venta: la actividad comercializa-

dora hizo su aparicion en Coren Grill, nombre con el que se conocen las tiendas de productos ela-
borados en régimen de propiedad y franquiciados que se extienden por Galicia, Alicante, Madrid,
Asturiasy Ledn. Coren cuenta con 44 tiendas de venta al publico, bajo la denominacion Coren Grill

(14 propios y 30 franquiciados): Grill, Tienda & Grill y Jamoneria & Grill.

aunque en el caso de productos homogé-
neos y de zonas proximas la alternativa
recomendable seria la fusion, mientras
que cuando exista una gama de produc-
tos muy diversa lo mejor seria la intercoo-
peracion. Con la reciente entrada en vigor
del Estatuto de la Sociedad Cooperativa
Europea, las cooperativas podran abordar
sus procesos de internacionalizacion en
Europa, sin necesidad de recurrir a la
constituciéon de sociedades mercantiles.
A partir de ahora podran elegir que sus
procesos de internacionalizacion sean via
modelo cooperativo o via sociedad mer-
cantil.

Recomendaciones de gestién

Cuando se tratan los principales proble-
mas a los que se enfrentan las pymes y
cooperativas agroalimentarias en la ac-
tualidad surgen temas como la falta de vi-
sion, cultura e iniciativa empresarial, la

Distribucion y Consumo 19 Noviembre-Diciembre 2008

imposibilidad de acometer las inversio-
nes necesarias, el escaso nivel formati-
Vo, la falta de mentalidad innovadora o la
escasa orientacion del producto al merca-
do, entre otras.

Pues bien, todos estos factores son
propios de las empresas y, por tanto, al
no depender de estimulos externos, pue-
den ser contrarrestados por las propias
empresas. Para ello, lo primero que tie-
nen que hacer las pymes y cooperativas
agroalimentarias es analizar cudles son
sus puntos débiles, es decir, aquellos que
les estan impidiendo ser competitivas en
el mercado y, por tanto, amenazan su su-
pervivencia como empresa. En segundo
lugar deberian poner en marcha las accio-
nes correctivas necesarias para conse-
guir los objetivos que se han fijado, ayu-
déndose de diferentes herramientas de
gestion:

— Ganar en orientacion al mercado: es

importante un cambio de mentalidad
que derive en la gestion de las explo-
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taciones como empresas ganando
en orientacién al mercado y profesio-
nalizando la gestion con el fin de
crear una nueva cultura empresarial.
Mayor utilizacién de herramientas de
gestion: se observa una utilizacion li-
mitada e insuficiente de técnicas y
herramientas de gestiéon modernas
que podrian mejorar la eficiencia em-
presarial como, por ejemplo, la plani-
ficacion estratégica, los sistemas de
gestion de la calidad basados en es-
tandares reconocidos, los planes de
marketing, la gestion de la innova-
cion...

Incrementar la formacion y profesio-
nalizacién de las personas: uno de
los rasgos que caracteriza el sector
agroalimentario es el escaso nivel
de formacion y profesionalizacion de
su capital humano. Los gestores de
las pymes y cooperativas agroali-
mentarias deben ver que la forma-
cién es necesaria y conveniente para
los profesionales de todos los nive-
les de la organizacion y que es una
inversion que se rentabiliza a medio
y largo plazo.

Preparar a las personas para el cam-
bio: a través de medios como el lide-
razgo y la comunicacion, las pymes y
cooperativas agroalimentarias pue-
den preparar a las personas para los
cambios organizacionales que seran
precisos para asegurar su supervi-
vencia.

Planes de marketing y de comunica-
cion: el plan de marketing es una pie-
za clave para traducir la estrategia
de la empresa a decisiones estraté-
gicas comerciales y de marketing y
para ayudarla a alcanzar los objeti-
vos que se fije de cara a su mercado.
Por su parte, el plan de comunica-
cion ayuda a definir un posiciona-
miento claro de la empresa hacia el
mercado impulsando la generacion
de la marca.

Diferenciar los productos: la calidad
es un factor prioritario de compra pa-
ra los consumidores que se preocu-
pan por su salud. Por ello, la obten-

CUADRO 4
Ejemplo: estrategias parala mejora de la gestién en COREN

+ Ganar en orientacion al mercado: a modo de gjemplo, se podrian citar diversas acciones llevadas

a cabo por Coren, tales como la potenciacion de la gama ecolégica, la apertura de tiendas Coren
Grill, la posibilidad de acceso a las caracteristicas especificas de cada producto a través de la
red, la certificacion “Freedom Food” v la inclusion del sello “Halal” en sus productos, todas ellas
acciones encaminadas a responder a las necesidades y demandas del mercado.

+ Mayor utilizacién de herramientas de gestion: un ejemplo de ello, es la implantacion del modelo

de gestion por competencias en Coren. Segun Emilio Rial, adjunto a la direccion general del
grupo, se ha detectado que los empleados “necesitaban conocer su encuadre organizativo
(organigramas), saber qué se espera de ellos (descripcion de ocupaciones), saber cémo lo estén
haciendo (evaluacion de competencias) y saber cuél es su plan de mejora (plan de formacion)’.

+ Incrementar la formacion y profesionalizacion de las personas: la formacion en Coren se gjecuta

mediante la utilizacion de nuevas tecnologias, como intranet. En palabras de Emilio Rial, “los
planes de mejora/formacion no suponen necesariamente acudir a cursos: la mayoria de las
veces la formacion se realiza en el trabajo o a través de proyectos, nuevas misiones o traslados.
Si una persona tiene que adquirir o mejorar determinada competencia, un curso puede ser una
posible accién; sin embargo, también se recurriré a la persona excelente en esa competencia y
se pondré a la persona con ese déficit competencial trabajando codo con codo a su ladoy se le
responsabilizard de la adquisicion de dicha competencia. Se trata de una formula on the job
training”.

+ Planes de marketing y de comunicacién: las acciones de comunicacion de Coren van siempre muy

ligadas a su vértice principal, que son sus cooperativistas y la trazabilidad de todos sus
productos. De esta manera, normalmente la empresa se comunica a través de los grandes
medios realizando publirreportajes o videos corporativos que le confieren ese caracter de gran
grupo. También, en alguna ocasién, Coren ha desarrollado acciones de promocién conjunta con
algin medio de comunicacion. Las ofertas y promociones son también armas tacticas para el
incremento de rotacion en el punto de venta.

« Diferenciar los productos: Coren fue pionera en Espafia en vestir los huevos de etiqueta cuando

en aun se compraban a granel y sin marca. Asi, dentro de la linea de producto de los huevos,
podemos encontrar distintas referencias como son los huevos Brudy, los camperos, los huevos
comunes, los enriguecidos con Omega-3y los Vitae. Cada una de ellas con sus distintos tipos de
envase y su imagen diferenciada. Asimismo, Coren es la primera empresa espafiola en conseguir
la certificacién “Freedom Food” de la Royal Society for the Prevention of Cruelty to Animals
(RSPCA), que certifica el cumplimiento de los esténdares de bienestar animal establecidos por
la RSPCA, lo cual contribuye a crear una imagen diferenciadora de sus productaos.

+ Aportar un mayor valor afadido: en Coren, a través del portal de internet “La Granja”, el

consumidor tiene la oportunidad de conocer de primera mano todos los detalles de los
productos que lleva hasta su mesa. Se introduce el nimero de lote para conocer “paso a paso
la vida del producto que ha adquirido” y también se puede ver a través de un video “como vive y
trabaja el granjero de su etiqueta”.

+ Gestionar la innovacion: el interés de Coren en esta materia se ha plasmado con su implicacién

en el nuevo Centro Tecnologico de la Carne, en la Plataforma Agroalimentaria Galega y en el
Cluster de Biotecnoloxia de Galicia y con la creacién de su propio Centro Tecnolégico de
Investigacion (CTI)y del Centro de Procesado Avicola, el mas avanzado de la UE por su magnitud
y tecnologia.

cion de certificaciones de calidad — Aportar un mayor valor anadido: la

(ISO, DORIGP o similares) ayuda a di-
ferenciar los productos de las em-
presas frente a los de la competen-
cia en la mente del consumidor.
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adaptacion de la produccion a las
nuevas demandas del mercado per-
mite generar un valor anadido para el
cliente. Asi, entre otros, son bien
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acogidos por el mercado los produc-
tos que ayudan al cuidado de la sa-
lud o estan mas adaptados al estilo
de vida del consumidor, asi como los
procesos que respetan al medio am-
biente o permiten un mayor control y
seguridad alimentarios.

Gestionar la innovacioén: la innova-
cién no sélo afecta a los productos,
sino que puede extenderse al con-
junto de la organizacion (procesos,
organizacion, mercado...). Las inno-
vaciones son generadoras de valor
para las empresas y por ello las py-
mes y cooperativas agroalimentarias
debieran destinar mayores fondos,
recursos y esfuerzos a la I+D+i.
Explotar las oportunidades que ofre-
ce Internet: las pymes y cooperati-
vas agroalimentarias de menor di-
mensién deberian hacer un esfuerzo
por incorporar las TIC en sus organi-
zaciones, ya que éstas aseguran un
mejor tratamiento de la informacion
y el conocimiento y ayudan a mejorar
los procesos empresariales y favore-
cer la mejora de la competitividad.
Outsourcing de actividades: en lo po-
sible, las pymes y cooperativas agro-
alimentarias deberian centrarse en
sus actividades principales, aquellas
que son generadoras de valor para

sus clientes, y externalizar el resto
de actividades, con la ventaja de
transformar estos costes fijos en va-
riables, entre otras.

— Busqueda de nuevas fuentes de fi-
nanciacion: las inversiones que van
a precisar las pymes y cooperativas
agroalimentarias para incrementar
su competitividad requeriran una efi-
caz gestion de los recursos econémi-
co-financieros por parte de estas
empresas. Para ello, se recomienda
analizar las nuevas férmulas de capi-
talizacion existentes en el mercado
para su financiacion.

RECOMENDACIONES
A LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS

En las recomendaciones de gestion se ha
senalado que la direccion de las empre-
sas tendra que asumir y jugar un papel
determinante en el cambio de mentalidad
que requiere el sector agroalimentario.
Siendo esto asi, no es menos cierto que
las Administraciones publicas, cada una
dentro del ambito de sus competencias,
pueden ayudar y favorecer este cometido.
Las Administraciones publicas han de ser
participes del cambio, como o han sido
en otros sectores que han sufrido recon-
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versiones con anterioridad, han de llegar
a los agentes que intervienen en el sector
y promover que todos ellos interioricen la
necesidad e importancia del cambio. En
sintesis, las Administraciones publicas
deberian:

— Sensibilizar a las empresas para que
interioricen el cambio de mentalidad
que se requiere en el sector, para lo
cual seria positivo difundir las politi-
cas de ayudas existentes y las que
se van a implementar.

— Difundir los casos de éxito de empre-
sas que a nivel local, nacional e in-
ternacional hayan acometido proyec-
tos de crecimiento, diversificacion,
integracion, implantacion participati-
va, etc.

— Promocionar, fomentar y apoyar el re-
dimensionamiento del sector: el cre-
cimiento, el asociacionismo y las
alianzas estratégicas como meca-
nismos para ser mas competitivos.

— Organizar y ofertar cursos de forma-
cion externa para las empresas, im-
pulsar e incentivar la formacion inter-
nay establecer acuerdos a nivel edu-
cativo (ensenfanza secundaria, uni-
versidad, escuelas de negocio, etc.).

— Ofrecer ayudas para la contratacion
de personal especializado e involu-
crar a las empresas en la gestion y
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coordinaciéon de la mano de obra
temporal o inmigrante.

— Favorecer el incremento de proyec-
tos de I+D+i: sensibilizacion y difu-
sién, participacion y ayudas para la
realizacion de proyectos e incentiva-
cion fiscal.

— Orientar y apoyar los procesos de in-
ternacionalizacion de las empresas,
favoreciendo su acceso a los merca-
dos exteriores.

— Desarrollar foros de intercambio de
experiencias para la realizacién de
analisis situacionales, anticipando-
se a los cambios estratégicos, de
consumo, de tendencias, de tecnolo-
gia, etc., que se puedan estar dando
en el sector. Asimismo habria que
observar y analizar las experiencias
de otros lugares o paises de simila-
res caracteristicas a Espana.

— Promocionar y apoyar la comerciali-
zacion de los productos agroalimen-
tarios espanoles.

— Difundir la oferta financiera existente
y asesorar a las empresas intentan-
do mejorar su capacidad financiera.

— Impulsar adecuadas politicas de de-
sarrollo rural mejorando de este mo-
do la calidad de vida de las personas
que viven y trabajan en el medio rural.

— Lograr una mayor presencia de las
organizaciones representativas de
empresas y cooperativas en los fo-
ros de decision nacionales e interna-
cionales.

— Reforzar el control de las importacio-
nes.

— Asesorar a los agricultores y empre-
sas para que cumplan con la norma-
tiva legal vigente que les resulte de
aplicacion.

— Desarrollar medidas de acompana-
miento para favorecer e impulsar el
resto de medidas.

REFLEXIONES FINALES

Como hemos tenido ocasion de exponer,
tanto el nuevo contexto mundial como las
transformaciones sociales hacen que no

s6lo los grandes operadores sino toda la
cadena agroalimentaria, y especialmente
las cooperativas y pymes agroalimenta-
rias, deban enfrentarse a nuevos retos en
los préximos anos.

Para ello, estas organizaciones debe-
ran marcarse una serie de objetivos y op-
tar por la férmula de crecimiento que mas
se adapte a sus particularidades (cultura
empresarial, debilidades, potencialida-
des, capacidad inversora...). S6lo de esta
manera lograran ser competitivas, eficien-
tes y generadoras de valor.

Las pymes y cooperativas agroalimen-
tarias espanolas tienen un gran potencial
de desarrollo y grandes retos y oportuni-
dades de crecimiento, tanto en el merca-
do nacional como en el comercio exterior.
Las mejoras en los sistemas de produc-
cién, explotacién y comercializacion, co-
mo lo demuestran las experiencias exito-
sas que se recogen en el estudio, pueden
encontrar en las cadenas de supermerca-
dos un aliado ideal.

Esta transformacion del sector agroali-
mentario, mas moderno y eficiente y
orientado al mercado, puede generar be-
neficios para todos los eslabones de la
cadena:

— Primero, para los agricultores, gana-
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deros empresas pesqueras y acui-
cultura y sus asociaciones y coope-
rativas o empresas comercializado-
ras o transformadoras, que pueden
orientar su produccién hacia varieda-
des y productos con mejores pers-
pectivas de comercializacién en Es-
pana y el exterior y que, por lo tanto,
van a poder mejorar su rentabilidad.

— En segundo lugar, para las cadenas
de supermercados y la distribucion
en general, que puede encontrarse
con unos proveedores mas implica-
dos en las medidas de mejora de la
cadena de suministro.

— Por dltimo, para los consumidores,
que pueden obtener unos productos
mas adaptados a sus necesidades y
en condiciones mas competitivas de
calidad y precio. ™

NOTAS

(1) Aprobado por el CES en sesion ordinaria del pleno
de 20 de febrero de 2008. Se puede consultar en
WWW.CES.eS

(2) FIAB (Federacion Espariola de Industrias de la Ali-
mentacion y Bebidas) (2005): “Informe econdmico de
la Industria Alimentaria”, Ministerio de Agricultura,
Pesca y Alimentacion, Madrid.





