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RESUMEN

Para formular las estrategias de las cooperativas agrarias, es
necesario realizar un andlisis tanto del entorno como de la propia
cooperativa. -

En este andlisis se pretende encontrar aquellos factores del
entorno que afectan a la cooperativa (el entorno estd sometido a
profundos cambios). Dentro de estos factores, algunos tienen una
influencia positiva (oportunidades) y otros un impacto negativo
(amenazas).

Las cooperativas agrarias fambién estén sometfidas a cambios,
porgue son organizaciones abiertas. Habré, por lo tanto, que analizar
los aspectos infernos mds importantes para llegar a definir las
fortalezas y las debilidades de la cooperativa.

Una vez realizado el andlisis del entorno y de la propia coopera-
tiva agraria ya estaremos en condiciones de poder formular las
estrategias que supongan una mejora de la posicién competitiva de la
cooperativa mediante la explotacién de aquellos aspectos en los que
puede alcanzar ventaja competitiva.

En el presente articulo se realiza un andlisis del entorno y de la
propia cooperativa y se ofrecen una serie de estrategias que pueden
servir a estas empresas para ser mds compefitivas en un secfor
dominado por grandes grupos agroalimentarios multinacionales.

RESUME

Pour formuler les stratégies dans les cooperatives agricoles, c’est
nécesaire réaliser une analyse de I'environnement et de la propre
cooperative.

Dans cette analyse nous prétendons rencontrer ces facteurs la de
I'environnement qu’affectent & la cooperative (I'environnement est
soumettu aux profonds changements). Dedans de ces facteurs, quelques
ont une influence positive (opportunites) et autres un impact négatit
(menaces).

Les cooperatives agricoles aussi sont sounettus a changements,
parce que elles sont organizations ouvertes. Nous avons analyser les
aspects plus importante pour définir les forces et les débilités de la
cooperative.
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Une fois réalise 'analyse de I'environnement et de la propre
cooperative agricole, nous pouvons formuler les stratégies qui supposent
une progrés de la position compétitive de les cooperatives au moyen
de I'explotation de ces aspets o la cooperative peuvent afteindre
avantaje compétitive.

Nous analysons dans cet article |'environnement et la propre
cooperative et nous offrons une série de stratégies qu’on peuvent servir
a ceftes entreprises por étre plus compétitives dans un secteur qu’est
dominé pour grands groupes agroalimentaire multinationaux.

ABSTRACT

For formulate agricultural cooperative’s strategists, it need to
realize an analysis as of environment as of cooperative’s own.

In this analysis tires to find tris factors of the environment to affect
the cooperative (the environment is affect to deep changes). Inside this
factors, something have a positive influence (opportunities) and others
a negative impact (menaces).

The agricultural cooperatives also are send a changes, because
are open organitationes. Will be, therefore, that analyze the internals
aspects very importants for arrive to define cooperatives’s strengths
and weakness.

Once realize the analysis of environment the agricultural
cooperative’s own we are in conditions of can formulate the sirategists
thatexpecta improvement of the competitive position of the cooperatives
through of explotation of thes aspects in what can to catch competitive
advantage. :

In the article present we realize a analysis of environmente the
cooperative’s own and to offer a series of strategies that can serve a
those firms in order to be more competitive in a sector dominate for big
multinatinal agrifood system.
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' Enel caso de Castilla-
La Mancha, el 78,6%
de la poblacién vive
en ceniros rurales y
mas del 16,4% de la
poblacién ocupada
trabaja en el sector
agrario. Este sector
representdo en 1989
el 13,53% del Valor
Afadido Bruto al
coste de los factores,
con una remunera-
cién media por asa-
lariadode 1.141.958
pesetas, lo que su-
pone una gran des-
ventaja respecto a
otros sectores y de
los nucleos rurales
frentea los urbanos.
Para mayor detalle
sobre las fases ver
«Direccion Estratégi-
ca. Metodologia, téc-
nicas y casos» de E.
Bueno Campos, Pira-
mide, 1993, pag 43
Yy ss.
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1. INTRODUCCION

Dentro del proceso de planificacién empresarial, es importante
realizar un diagnéstico del enforno en el que opera la cooperativa y
de la propia organizacién, que nos ayude a la adopcion de las
estrategias mas convenientes para la consecuciéon de los objetivos que
preienden las cooperativas agrarias.

Las cooperativas agrarias, como empresas de economia social,
anhelan la consecucion de dos objetivos bésicos: por un lado, deben
ser eficientes como empresas que son para poder competir en el
mercado y por ofro, deben conseguir una determinada renta para los
agricultores (obijetivo social), para que no se vean desfavorecidos en
relacién a ofros colectivos que trabajan en ofros sectores econdémicos
y en un intenfo de acortar las diferencias que existe entre centros
urbanos y centros rurales’.

El proceso de direccién estratégica en una empresa, y las coo-
perativas agrarias, deben ser consideradas como tales al ejercer una
actividad econémica, esté constituido por una serie de fases o efapas?
que son necesarias llevar a cabo para que dicho proceso culmine en
la implantacién de la estrategia.

Una de las primeras fases de dicho proceso es el andlisis
estratégico, que engloba tanto un andlisis del entorno, que nos permita
diagnosticar los aspectos del mismo que suponen una fuente favorable
para la cooperativa (oportunidades), o se constituyen en factores que
dificultan la consecucion de sus objetivos (amenazas) como un andlisis
inferno o de los puntos fuertes y débiles de la cooperativa, siendo los
factores competfitivos que definen su campo de actividad. Ambos
aspectos nos van a permitir diagnosticar y evaluar la posicion
competitiva y formular las estrategias competitivas, una vez definidos
las misiones y objetivos que se persigan.

El presente articulo se estructura en tres apartodos:

1. El diagnéstico externo, donde se analizan los factores més
relevantes del enforno que tienen su influencia en las coo-
perativas agrarias, asi como las oportunidades y amenazas
del medio ambiente.
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2. El diagnéstico interno, que persigue un andlisis de los
factores de la empresa que se deben considerar y de los
presa que se y
puntos fuertes y débiles de la misma.

3. Llegar a una serie de conclusiones sobre las actuaciones o
estrategias que son necesarios para que las cooperativas
agrarias mejoren su posicion competitiva.

2. ANALISIS EXTERNO

Con el andlisis del entorno se pretende conocer el conjunto de
aspectos externos que lo caracterizan y su influencia en la propia
empresa, determinando el impacto de las amenazas (factores nega-
tivos) y de las oportunidades (factores positivos) sobre la misma.

Partiendo de la base que las cooperativas agrarias, como empresas,
operan en un enforno y por lo tanto, son organizaciones abiertas,
sometidas a moltiples influencias del medio ambiente, tanfo positivas
como negativas, es imporfante conocer cémo se comporta dicho
enforno, cudles son las caracteristicas que lo definen, cudl es su posible
evolucién y cémo afecta al desarrollo de las cooperativas agrarias.

En el diagnéstico externo vamos a considerar tres elementos: los
factores del mismo que tienen importancia para las cooperativas
agrarias, las amenazas del entorno que pueden dificultar que la
cooperativa consiga sus objetivos y las oportunidades que favorecen
a la cooperativa en la consecucién de sus fines.

Comencemos por los factores a tener en consideraciéon en el
diagnéstico externo de las cooperativas agrarias y que son los
siguientes:

El sector agrario esté influido por la creciente internacionalizacion
de las economias. Este factor tiene una doble vertiente: por un lado la
globalizacién se estd produciendo a nivel comunitario con la entrada
en vigor del Mercado Unico y por otro, el acercamiento de los
mercados de ofros paises no europeos, lo que supone la aparicién de
nuevos clientes (no sélo en la Comunidad Econémica Europea, sino
también los paises del Este Asidtico, los paises Arabes exportadores
de petréleo), al tiempo que los competidores, actuales y futuros, crecen
al ampliarse el ambito geogréfico (existe una gran competencia de los
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3 La Politica Agricola
Comuin surgié para
solventar una nece-
sidad que existia en
los afios cincuenta en
europadeescasezde
productos del cam-
po. La PAC se puede
arbitrar portres vias:
via precios, via cupos
y via estructuras.

En los paises con un
mayor desarrollo
tecnolégico agrario y
econémicamente
mas importantes son
los que poseen una
mayor renta agraria.
Existe por lo tanto
una gran correlacién
entre la renta agra-
ria y el desarrollo
agroalimentario.

Felipe Hernéndez Perlines (pp. 187 - 208)

productos americanos, italianos, marroquies, efc). La competencia a
la que se enfrentan las cooperativas agrarias se caracteriza por los
altos niveles de concentracién en grandes grupos multinacionales, que
controlan la oferta de muchos productos agricolas.

El sector agrario espaiiol, y castellano-manchego en particular,
deberd tener en cuenta las directrices comunitarias al respecto y la
aplicacién de la Politica Agricola Coman®.

También hay que estar pendiente de los recientes acuerdos del
GATT y sus efectos concretos sobre la agricultura espafiola, donde en
zonas concretas, debido a las condiciones climéticas, no es posible
culfivar mas que una serie de productos agricolas concretos no
permitiendo su sustitucién por otros cultivos, lo que dificulta la adaptacion
a nuevas condiciones que impondré el acuerdo.

La agricultura en los paises industrializados se caracteriza por el
hecho que su poblacién activa posee una renta inferior a la del resto
de los sectores y la existencia de excedentes de produccién. Este
diferencial de renta entre el sector agrario y el resto de los sectores se
agrava en los paises mediterréneos en los que las explotaciones y la
productividad es menor que en los paises del norte de Europa*. Se ha
producido una disminucién del crecimiento de la agricultura en
términos relativos debido a la débil expansién de la demanda agraria
y la existencia de producciones excedentarias. Es importante que los
agricultores reciban informacion de cuales son los productos mas
demandados para no provocar un aumento mayor de excedentes,
conseguir un aumento de la renta agraria a través de la mejora de la
calidady acondicionamiento de los productos, una racionalizacion de
los medios de produccién y reduccion de los costes que consiga
mantener los ingresos e incluso luchar contra aquellas précticas que
tengan una incidencia medioambiental negativa. Toda esta informacion
puede ser transmitida de forma més coordinada y eficaz a través de
los servicios técnicos de las cooperativas.

La tecnologia va a suponer una gran transformacién de la agricul-
tura, a través de la aplicacién de los avances que se estan produciendo
en la biotecnologia. Estos avances tecnolégicos y el hecho que la
agricultura ya no tiene como finalidad la nutritiva, hacen necesaria la
aceleracién de los procesos de cambio en el sector. La agricultura debe
dar una respuesta rapida y eficaz a estos nuevos problemas que se le
plantean. Las cooperativas pueden, en este sentido, representar un papel
importante e incluso en el desarrollo de la Politica Agraria Comdn. En
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Espaia, y en Castilla-La Mancha, existe una deficiente estructura productiva
y un bajo nivel de desarrollo de la industria agroalimentaria, que puede
ser superado a través de la creacién de cooperativas que supongan unas
mayores cuotas de mercado de los diferentes productos agrarios. El
efecto de la biotecnologia en la agricultura y en los procesos
agroalimentarios seré fundamental. De hecho en los paises més avanza-
dos de la U.E. se esta produciendo una atencién especial al desarrollo de
dicha industria como instrumento de revalorizacién de la produccién
agraria al incorporar un mayor valor afiadido y dando respuesta a una
demanda més exigente. La biotecnologia permite la bisqueda de nuevos
productos alimenticios asi como la utilizacién de los productos agricolas
para alternativas no alimentarias. Cada dia es mayor el nimero de
productos que ofrece el sector agroalimentario asi como la calidad de los
mismos. Ahora bien, todos estos avances tecnolégicos, dada su comple-
jidad, son dificilmente asumibles por pequefias industrias agrarias, por
lo que, dado que las cooperativas que tienen un escaso tamaho precisan
desarrollar procesos de asociacionismo empresarial que les permita
afrontar lasinversiones necesarias con criterios de rentabilidad y eficiencia
técnica y econdémica. La creciente competitividad obliga a que las
empresasincorporen latecnologia a sus procesos productivos si pretenden
ser eficaces y ofrecer productos que el mercado demanda.

Este proceso de avance tecnolégico esté provocando graves
fensiones y nuevos problemas, consecuencia de los cambios estructu-
rales que estén afectando ala agricultura: ha aumentado la produccién
pero han descendido las personas ocupadas en la misma. Cada vez
se produce una mayor contribucién al valor afiadido de la transfor-
macién, la elaboracién y distribucién y menor al de la propia
produccién. Por lo tanto, un aumento de la renta de los agricultores
pasard necesariamente por que ésfos sean participes de estas modi-
ficaciones (la elevacién de la renta agraria es menos arriesgada via
productos y su distribucién que a través de los precios). Los agricultores
deben convertirse entransformadores y distribuidores de sus productos,
lo que dada la estructura predominantemente familiar, hace necesario
el uso de férmulas asociativas que permitan el acceso a los procesos
de las industrias agroalimentarias y de distribucién, siendo la coope-
rativa una férmula idénea.

La agricultura y la ganaderia ya no sélo tienen una finalidad
alimenticia, sino que también poseen usos alternativos en el campo de
la industria farmacéutica y de la quimica en general y de la energia.
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5 La Politica Agricola
Comin debe ser mo-
dificada por que las
causas que provoca-
ron su apariciéon,
como la escasez de
productos agricolas
como consecuencia
de la Il Guerra Mun-
dial, ha desapareci-
do. De continuar en
los términos actua-
les, la Unién Europea
deberia soportar un
gran coste por man-
tener los excedentes
de algunos produc-
tos.
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Un factor clave para definir las estrategias de las cooperativas es
el comportamiento de la demanda agroalimentaria. Se prevé un
estancamiento en términos cuantitativos de la demanda global de
productos alimenticios a corto plazo. El mayor mercado externo de la
agricultura castellanomanchega es el europeo, que se encuentra
saturado en cuanto al nivel de consumo. La reduccién del ritmo de
aumento del consumo alimentario es un factor caracteristico de las
economias desarrolladas y que se observa en los paises de la U.E.,
donde se produce una desaceleracion del mismo que coincide con un
aumento de los volimenes de produccién. Los paises industrializados
dominan la demanda mundial de productos agricolas, siendo la U.E.
el primer demandante mundial de productos agricolas frescos y
transformados. La demanda agroalimentaria en los paises
industrializados se caracteriza por ser diversificada y de calidad y no
de productos de bajo precio. Puede ser interesante andlizar las
posibilidades de demanda otros paises como Japén, Paises Asiéticos
en desarrollo y los Paises Arabes importadores de recursos energéticos
(puede existir una gran competencia de EEUU). También hay que
considerar a los Paises del Este como posibles demandantes de
productos. De todas formas los productos agricolas en la U.E. llegan
al consumidor final después de una transformacién por la industria
agroalimentaria (que incorpora el 70% de su valor final). Se observa
una elevada concentracién de la demanda agroalimentaria en manos
de las grandes cadenas de distribucion alimentaria en los paises de
Europa occidental, siendo un factor de gran trascendencia para las
cooperativas, como representantes de la oferta agraria, que servira de
incentivo para la bisqueda de formulas de mayor concentracion que
sitte a los agricultores en igualdad frente a la demanda, si no quieren
que los grandes grupos de distribucién alimentaria, centralizadores de
la demanda, sean los que influyan o incluso tomen decisiones relativas
al proceso productivo fijando los planes de produccién.

Las cooperativas pueden servir para conseguir los objetivos
socioestructurales de la Politica Agraria Comin®, mediante el aumento
de las ayudas directas a las rentas, a través de una politica de
estructuras que infente garantizar la viabilidad de las explotaciones
familiares, dedicando especial atencién alos desequilibrios regionales
y medioambientales. Las cooperativas agrarias tienen unos fines
coincidentes con los objetivos de la Politica Agraria Comin, ya que en
los paises con un modelo productivo deficiente en cuanto a estructura
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y tamafio de las explotaciones, la creacion de cooperativas puede
resolver problemas de atomizacién empresarial que dificultan la
necesaria modernizacion de la agricultura.

De los anteriores factores se desprenden las siguientes oportuni-

dodes:

Estamos inmersos en un entorno sometido a continuos y
transcendentales cambios que afectan a todos los @mbitos del mismo:

- enel ambitofecnolégico, donde el descubrimiento e implatacién
de nuevas técnicas esta afectando a todo el entorno.

- en el émbito social con el surgimiento de nuevas profesiones y
que ha provocado un desarrollo general de los conocimientos
y un aumento de la especializacion.

- en el dmbito comercial con la aparicién de nuevos productos y
servicios, sistemas de produccién més flexibles y nuevos siste-
mas de gestion y de control. Esto ha permitido que se puedan
satisfacer nuevas necesidades, y mejorar la calidad.

- en el Gmbito politico se ha producido un acercamiento de los
extremos radicales y una alteracion y replanteamiento de las
ideas que han ocasionado el desmoronamiento del bloque del
Este.

- en el ambito econémico la competencia es mayor por la
supresion de fronteras y por la liberalizacién del comercio
internacional. Ademés, no hay que olvidar que el mundo
industrializado estd sufriendo una grave crisis, caracterizada
por altas tasas de inflacién y de paro y una balanza de pagos
negativa.

S6lo aquellas entidades que han sido capaces de adaptarse a los
cambios del entorno en el momento adecuado han obtenido un
aumento de su presencia en los mercados. Este cambio cada vez
adquiere mayor velocidad debido a la aplicacién de la tecnologia. De
ahi la importancia que adquieren los procesos de innovacién y
cambio tecnolégico.

Otra oportunidad que se les presenta a las cooperativas agrarias
es la integracién vertical de aquellas fases del proceso directivo en las
que puede obtener ventaja competitiva. En muchos casos, este proceso
supondria la apropiacion del valor afiadido generado por la propia
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cooperativa, en vez de serlo por ofras empresas, que en algunos casos
no son de Castilla-La Mancha (por ejemplo, muchas de las coopera-
tivas vinicolas venden su produccién a granel a empresas embotelladoras
de ofras regiones, siendo este proceso el que realmente genera valor
afiadido a la produccién), lo que redundaria en una mejora de larenta
de los agricultores asociados.

Dentro de las amenazas que afectan a las cooperativas agrarias
encontramos las siguientes:

Como ya se ha sefialado, la infernacionalizacién de la economia
espafiola, y por consiguiente de la castellano-manchega, esté supo-
niendo la apertura de nuevos mercados hacia los que se pueden
destinar la produccion de las cooperativas agrarias. Estos mercados,
como Japén, Paises Arabes exportadores de petréleo, los Paises del
Este, etc., las cooperativas agrarias deberdn tener en cuenta la
competencia de productos similares de otros paises como Estados
Unidos, ltalia, Portugal, Francia, etc.

Como consecuencia de la apertura delos mercados la accesibilidad
a los mismos es mayor reduciéndose las barreras de entrada, por lo
que la competencia tiende a ser mayor. No sélo se debe pensar en los
competidores més cercanos, sino fambién en ofros cuya distancia
geografica no supone un grave problema (como los paises asidticos).

El mercado agroalimentario esté sometido a una fuerte concen-
tracién de la oferta en grandes grupos multinacionales, que ejercen un
gran control sobre los productos (afecta a qué productos obtener, las
caracteristicas de los mismos, cémo producirlos, dénde, efc) y los
canales de distribucién. En este sentido, éstos grupos pueden presionar
sobre las cooperativas agrarias imponiendo las condiciones de venta
de las producciones.

La tecnologia aplicada a la produccién y transformacion de
productos agricolas avanza con gran rapidez, quedando obsolefa en
un corto periodo de tiempo. Este hecho supone un grave problema
para las cooperativas agrarias por que no suelen estar en disposicién
de efectuar grandes inversiones para la adquisicién de tecnologia
punta, con lo que estarian en inferioridad de condiciones respecto a
otras empresas {obtendrian producciones con unos costes més elevados).

Los habitos de consumo de la poblacién varian de forma répida,
sobre todo en términos cudlitativos (cuantitativamente casi permane-
cen inalterables). Por eso, un producto que hoy es muy demandado,
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mafiana queda en el olvido. Esta alteracién suele afectar sobre todo
a las caracteristicas del producto méas que al producto en si.

3. ANALISIS INTERNO

Con el andlisis interno se persigue diagnosticar cuédles son los
elementos de la propia empresa que permiten conocer su posicion
competitiva. Serian los aspectos infernos o conjunto de fuerzas y
debilidades de la empresa en relacién al representativo del sector en
el que opera.

Al igual que en el diagnéstico externo, el estudio del diagnéstico
interno lo efectuamos en base a tres elementos: factores del diagnés-
tico inferno mds importantes para las cooperativas agrarias, puntos
fuertes o aspectos de la empresa que favorecen que alcance, se
manfenga © mejore en su posicion competifiva, puntos débiles o
aspectos de la cooperativa agraria que dificulian que la misma
alcance sus objetivos.

Dentro de los factores del diagnéstico interno destacamos los
siguientes:

El primer punto al que podemos hacer referencia en el andlisis
inferno es el sistema productivo de las cooperativas agrarias, que se
caracteriza por su obsolescencia, sin una adaptacién a las nuevas
tecnologias, las técnicas de produccién son anticuadas. En las coo-
perativas agrarias, dado el tipo de producto con el que operan(ftienen
una cierta duracién, son mas o menos perecederos) necesitan de unas
instalaciones de almacenamiento y conservacién especificos, que
incorporan una determinada tecnologia sometida a cierta renovacién,
con lo que los equipos quedan répidamente en obsolescencia.

Los niveles de productividad son bajos, consecuencia de una mala
estructura de costes y de valor afiadido. La productividad se podria
calcular como el cociente entre los inputs y los outputs ; empleados,
capital, materiales entre bienes y servicios finales. Si no se alcanzan
determinados niveles de productividad de los factores econémicos
empleados por las cooperativas agrarias puede deducirse que no se
utilizan de manera eficiente.

Los anteriores aspectos afectan negativamente a la calidad del
producto. Estamos en una etapa en la que la preocupacion por la
calidad de los productos y servicios que se consumem y demandan es
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cada vez mayor. No en vano, se observa un auge de las organizacio-
nes de defensa de los consumidores. Este hecho hace que las coope-
rativas agrarias se deban preocupar por la calidad de sus productos
en aras a conquistar a sus compradores al satisfacer sus necesidades,
por que se cumplen los requerimientos que exige el comprador (ya sea
comprador industrial, comercial, institucional o consumidor final).

Toda empresa que opera en el mercado necesita de unos ciertos
niveles de eficiencia para poder continuar su actividad en el futuro. Las
cooperativas agrarias, si quieren seguir sobreviviendo, deben desem-
pefiar sus actividades con eficiencia.

La escala es un factor importante en la empresa por que puede ser
fuente de ventajas competitivas. Las cooperativas agrarias no pueden
llevar a cabo determinados proyectos de inversién necesarios para
poder adaptarse a las nuevas exigencias del mercado, porque su
tamafio no se lo permite.

La estructura econdémica-financiera nos permite observar cual es
la capacidad de la empresa para financiarse y como utiliza los fondos
que obtiene.

La infraestructura de gestion, el equipamiento y los recursos
humanos son elementos importantes en las empresas. Estas existen por
que hay personas que se asocian para conseguir una serie de objetivos
que de manera individual no son posibles. Cémo se adoptan las
decisiones, qué sistemas de informacion-decisién utilizan en la coo-
perativa, qué trabajadores prestan sus servicios y su nivel de
cualificacién, si existe una direccién profesionalizada, etc, son aspec-
tos de vital importancia para la buena marcha de la cooperativa.

De todos estos factores se desprenden una serie de puntos fuertes:

1. El arraigo de las actividades que realizan las cooperativas
agrarias, que supone una baza importante en cuanto al
conocimiento por los socios de las condiciones de los productos
obtenidos. De hecho, éstas cooperativas desempefian tareas
que representan una parte importante de la actividad econé-
mica de las zonas rurales y con una gran tradicién.

2. La racionalizacién de la produccién que no suponga el
aumento de los excedentes de algunos productos agricolas y
la escasez de ofros. En este sentido, se puede producir una
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especializacion de zonas en determinadas producciones
agricolas en las que obtendrian una mayor rentabilidad.

3. La unién y participacién de los agricultores, lo que permitiré
una mejor defensa de sus intereses ante las grandes cadenas
de distribucién y una mejora de las producciones a través de
la incorporacién a sus explotaciones de avances tecnolégicos
ya que de forma individual su adquisicién seria imposible.

4. Un aumento de la informacién sobre como opera el mercado
y la aparicién de nuevos productos y métodos de producciéon
en otros lugares a través del intercambio de experiencias.La
cooperativa puede servir de lugar donde se centralicen las
informaciones de los distintos mercados y métodos de pro-
duccion.

5. La mejor defensa de los intereses de los agricultores va a
provocar la elevacién de la renta de las zonas rurales. Aqui
seria aplicable el dicho de «la unién hace la fuerza».

Las cooperativas agrarias se enfrentan a los siguientes puntos débiles:

1. Su baja productividad, consecuencia de un sistema produc-
tivo obsoleto y de una deficiente estructura de costes. Como
podemos comprobar la productividad en las cooperativas
agrarias es inferior a la alcanzada por otras empresas {tanto
en términos de valor afiadido por empleado como de valor
afiadido por peseta invertida).A esta baja productividad
contribuye el que el sistema productivo de las cooperativas
sea anticuado y tenga una deficiente estructura de costes,
donde predominan sobre todo los destinados a gastos de
personal (més del 80% del valor afiadido ajustado),gastos de
diversa indole (més del 25% del valor afiadido ajustado) y a
gastos financieros (més del 20% de dicha magnitud).

2. Una deficiente calidad del producto por que no han incorpo-
rado los avances tecnolégicos necesarios para la obtencién
de sus productos. Como ya hemos sefialado, las técnicas de
produccién son anticuadas y en algunos casos de cardcter
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a)

b)

tradicional. Este hecho se debe a que los socios de las
cooperativas agrarias son reacios a efectuar grandes des-
embolsos que serian necesarios para acometer una renovacion
de los equipos.

En muchas ocasiones las cooperativas se crean sélo para los
habitantes de una poblacién, sin ningin contacto con los de
otras zonas y con dltos niveles de rivalidad. Esto lleva a la
existencia de moltiples cooperativas de reducida dimension
en zonas muy pequefias que se disputan la venta de sus
productos, estableciendo,en ocasiones guerras con las coo-
perativas vecinas.

. Mala comercializacién motivada por que los sistemas de

distribucion son defectuosos. El acceso a dichos canales de
distribucién en condiciones mas ventajosas suele estar mo-
tivado por la posibilidad de disponer de grandes cantidades
de producto en el momento oportuno y en el lugar adecuado.
Esto supone que las cooperativas agrarias deberian poseer
lugares donde almacenar la produccién en esperade alcanzar
un mejor precio y de medios de transporte (propios o ajenos)
para llevar el producto alli donde se pague més. Y esto no
ocurre en todos los casos (sobre fodo la segunda condicién).
En el andlisis de los aspectos comerciales, las cooperativas
agrarias deben fener en cuenta los siguientes aspectos:

Cudl esla relacién que existe entre la distribucién que pueden
llevar a cabo de sus productos en funcién de la localizacion
de los mismos. A este respecto,se puede alcanzar ventaja de
distribucién mediante una mayor integracién vertical obte-
niendo un mayor poder.

La orientacién fundamental debe centrarse en las marcas y en
la diferenciacion total de la cooperativa como empresa. Podria
ser de interés para la cooperativa conseguir una identificacion
de marca de distribuidor, de establecimiento y de productor,
y la inclusién en una «denominacién de origen>.

La cooperativa agraria debe prestar atencion al «nuevo
consumidor»puesto que se estén produciendo cambios en los
estilos de viday en los hébitos de consumo. Estamos cada vez



¢ Esta mayor capaci-
dad de negociacion
de los grandes mo-
nopolios agroali-
mentarios supone la
imposicion de las
condiciones de en-
trega de los produc-
tos, en calidades,
tiempo, lugar y for-
mulas de page dila-
tadas en el tiempo
que provocan graves
problemas a las
cooperativas agra-
rias.

7 Se pueden encontrar
casos recientes de
fraudes provocados
en este tipo de em-
presas por gerentes
ajenos a la coopera-
tiva.

% En muchas ocasiones

esta «integracion» en
las Cajas Rurales
puede servir como
arma de diferencia-
cion de las coopera-
tivas agrarias frente
a otro tipo de socie-
dades agrarias, de-
bido a la «garantia»
que este hecho im-
plica, desde el punto
de vista del prestigio,
la solvencia, etc.
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mds en un «mercado de los deseos» en el que los gastos en
alimentacién en términos porcentuales se estéd reduciendo.
La aparicién de grandes superficies que suponen una
internacionalizacién de la distribucién, dominada por gran-
des monopolios y con una gran capacidad de negociacién®.

Escasa profesionalizacién del equipo directivo que en

muchas ocasiones son los propios socios faltos de conoci-
mientos especificos. No poseer un gerente suele estar moti-
vado por que no se puede pagar un salario competitivo y por
falta de confianza en los mismos’.
Es cierto que uno de los problemas més importantes con los
que se enfrentan las cooperativas agrarias es el poder
incentivar adecuadamente a sus directivos, cuando éstos
existen y poseen los conocimientos adecuados.

. Falta de recursos financieros y dificil acceso a los mismos

consecuencia de su reducido famafio y al elevado coste que no
pueden ser soportados por éstas empresas. La imagen de las
cooperativas es negativa en el mundo financiero, de ahi la
resistencia a prestar dinero por muchas entidades financieras,
lo que provoca que una gran mayoria de las cooperativas
agrarias de la regién estén asociadas a Cajas Rurales®.
Muchos problemas financieros se derivan de manejar un
horizonte temporal limitado que supone una dificultad
aiiadida al mantenimiento del valor de la cooperativa en
general y més concretamente de los activos que utiliza (hay
que tener en cuenta que muchas cooperativas agricolas sélo
se crean para la comercializacién de un producto sin que se
produzca cesion de latitularidad de las explotaciones agrarias
en las que se obtiene).En definitiva, no existe control tofal
sobre esos activos por lo que la posibilidad de realizar ciertas
inversiones se ve mermada.

Otro elemento que reduce el interés a invertir por los socios
de una cooperativa agraria es que los nuevos socios parti-
cipan, en pie de igualdad, de los frutos de las inversiones
realizadas con anterioridad (este hecho limita en gran
medida la entrada de nuevos socios y la agrupacién de
cooperativas en otras de segundo y ulterior grado).
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Las cooperativa agrarias poseen un proceso de toma de
decisiones y de control muy costoso y lento. En muchas
ocasiones, se redne la Asamblea General para adoptar
decisiones de cardcter rutinario y se fomenta el que éstas
sean subéptimas.

4. ESTRATEGIAS DE LAS COOPERATIVAS AGRARIAS

En definitiva, para que las cooperativas agrarias consigan mejo-
rar su posicién competitiva deberén acometer una serie de estrategias,
que estardn en funcién de los aspectos anteriores. Estas estrategias
podrian ser las siguientes:

a)

b)

Mejorar la calidad de los productos adecuéndose a las
exigencias de los consumidores para hacer frente ala mayor
competencia. Tratar de establecer una diferenciacién de sus
productos, e incluso prestar servicios adicionales a la venta,
siendo ésta mas personalizada. Ademés, aparte de la
calidad, es necesario adaptarse a las cambiantes necesidades
del mercado respecto a las especificaciones y caracteristicas
basicas de los mismos. También, seria recomendable
segmentar el mercado por zonas geogréficas, estimando la
reduccién de costes de distribucién y comercializacién y de
poder de negociacién de los canales que tal medida supondria
y aprovechando el arraigo de las actividades que realizan
estas cooperativas (vid, olivo, etc.).

La fuerte concentracion de la oferta, se podria mitigar
mediantela creacion de estructuras empresariales y asociativas
que permitan llevar a cabo las medificaciones necesarias en
todos los aspectos al conseguir las economias de escala
suficientes para ello.En este proceso, las cooperativas agra-
rias no pueden renunciar a las estrategias tendentes a la
creacién de grandes grupos, concentracién de empresas y
diversificacién (las grandes empresas cooperativas euro-
peas estén llevando a cabo procesos de constitucion de
grandes grupos empresariales mediante la creacién de
estructuras de segundo grado y, paralelamente, se estan
produciendo fusiones entre empresas para abordar nuevos
procesos de forma eficaz y competitiva. En algunos paises,
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° En muchos casos, la
creaciéon de una coo-
perativa de segundo
grado sélo sirve para
paliar la escasa di-
mension de las coo-
perativas asociadas,
pero sin resolver de-
cididamente los pro-
blemas planteados.
En la practica se lle-
gan a dar estructuras
comerciales conjun-
tas que competen en
los mercados con sus
propias cooperativas
de base.

estos procesos fienen un menor dinamismo que el de otro tipo
de empresas, consecuencia del inferior tamafio de las coo-
perativas. Es necesario intensificar estos procesos y dotar a
las cooperativas agrarias de nuevas férmulas e instrumentos
que permitan la internacionalizacién de sus actividades. Un
arma que podria favorecer este proceso seria dotar a las
Cooperativas Europeas de un Estatuto que facilite la creacion
de cooperativas transnacionales, posibilitando competir en
igualdad de condiciones con los grandes grupos de socieda-
des anénimas, no teniendo por que ser sélo cooperativas,
podrian ser cualquier ofro tipo de empresas de la economia
social y de ahi que se pudiera hablar incluso de un Estatuto
de la Economia Social.

A través de las cooperativas de segundo grado o consorcios
se persigue un aumento de la diversificacién de productos,
apertura de mercados, contratacién de serviciosy de factores,
la realizacién de nuevos procesos de produccién, asi como
una mejora en la gestion de las cooperativas asociadas,
mediante la utilizacién de procesos informéticos para la
gestion y una mayor profesionalizacién. Aunque el coope-
rativismo de segundo grado sea necesario, no es suficiente
para abordar con éxito el desarrollo integral de las
cooperativas(mediante un aumento de su participacion en
los mercados en los que deberén operar de forma mas
competitiva para garantizar asf su futuro)?. Las cooperativas
infegradas deben buscar la complementariedad y no la
competencia con ofras cooperativas asociadas ni entre la
cooperativa de segundo gradoy las cooperativas asociadas.
Con ello, también se intentaria una racionalizacion de la
produccion, eliminando en lo posible la produccién de
productos excedentariosy fomentandoel cultivo de variedades
mas rentables y resistentes a las condiciones climatolégicas
de la regién.

El logro de un mayor tamafio mediante estrategias de
concentracion y diversificacién se concreta en diversas for-
mulas, que van desde la creacién de cooperativas de segun-
do grado, para realizar aquellas actividades que aconsejan
una mayor dimensién, hasta uniones de cooperativas, for-
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10 Con ellos, se podrian
aumentar los resul-
tados en el terreno
econdémico y finan-
ciero como conse-
cuencia de las ma-
yores posibilidades
de financiacién pro-
pia, en lo que se re-
fiere a sus grupos, al
poder acudir a los
mercados de capita-
les a través de sus
sociedades anéni-
mas filiales asi como
la utilizacion de ins-
trumentos financie-
ros, hasta ahora solo
utilizados por las
grandes empresas.
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mulas empresariales mixtas, sociedades filiales integradas
en sociedades holdings, utilizando para ello, formulas em-
presariales como S.A., aunque bajo el control de las organi-
zaciones cooperativas. Podria ser un hecho similar al que
ocurre en Francia con las denominadas SICAS (sociedades
de interés colectivo agrario) que son sociedades mixtas en las
que la mayoria del capital corresponde a los agricultores
socios de cooperativas, y que junto a las uniones de coope-
rativas y a las cooperativas de segundo grado han servido
para el desarrollo de grandes grupos cooperativos. También
las cooperativas agrarias francesas, han utilizado ofros
mecanismos para la creacién de grandes grupos cooperati-
vos y han recurrido a la creacién de S.A. filiales especializa-
das e integradas en el grupo bajo el control de sociedades
con participacién mayoritaria de las cooperativas'®.

En Castilla-La Mancha, las iniciativas distintas de la creacién
de cooperativas de segundo grado son escasas y poco
afortunadas. Se observa una tendencia en las cooperativas
agrarias a crear empresas en las que participan
mayoritariamente obteniendo ventajas econémicas y finan-
cieras. Colaboran con empresas piblicas y privadas en
proyectos que necesitan de grandes inversiones. Se pueden
intensificar estos fenémenos y arbitrar formulas alternativas
o/y complementarias a las estructuras de segundo grado,
como elemento que permitira acelerar el crecimiento de las
cooperativas. Es posible el establecimiento de ayudas al
asociacionismo de primer y segundo grado, introduciendo
una linea especialmente dedicada al fomento de las fusiones
y otras formas de agrupacion empresarial. Los problemas
técnicos y econédmicos de las fusiones y proyectos empresa-
riales, junto con una menor disposicion de los socios hacialos
mismos, no debe ser obstéculo para que se puedan plantear.
Con la creacién de asociaciones y federaciones de cooperativas
agrarias se deberdn buscar economias de escalay de alcance en
procesos, productos y servicios, fomentando la colaboracién y
cooperacion en aspectos concretos y favoreciendo la unién, par-
ticipacion y elevando el nivel de informacién de los agricultores.
El cooperativismo de segundo grado, desde el punto de vista
empresarial, ha permitido alcanzar unos mayores niveles de
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eficacia derivados de la consecucién de unas economias de
escala superiores. Estas mayores economias de escala se han
cenfrado en una concentracién de la oferta de productos
agricolas, la diversificacion de productos y calendarios,
apertura de mercados, la concentracién de servicios de
forma asociada, y la realizacién de nuevos procesos de
industrializacién.

El cooperativismo de segundo grado ha tenido,
también efectos en la gestion de las cooperativas asociadas
mejorando la gestion contable por la utilizacién de procesos
informdticos, sistemas de liquidacién comunes, y en algunos
casos, ha supuesto la profesionalizacion de la gestion de las
entidades.

c) Mejorar su sistema productivo, incorporando los avances
tecnolégicos necesarios que permitan una reduccion de los
costes. En este sentido, podemos destacar que los equipos y
magquinarias que se emplean en la obtencion de la produccion
en las cooperativas agrarias, por regla general, son anticuados
y obsoletos, lo que supone un aumento de los costes. Este
hecho puede ser motivado por que la posibilidad de realizar
una inversién en maquinaria moderna sea para la coopera-
tiva agraria un grave problema, por falta de recursos''.

d) Potenciacién de la imagen de las cooperativas agrarias como
entidades competitivas, que operan en el mercado para la
satisfaccion de unas necesidades y que no prefender ser el
«escaparate» de desaprensivos en provecho propio. Con este
fin, también se conseguiria levantar el rechazo de ciertas enti-
dades financieras a la concesién de créditos a estas empresas,
con lo que mejorarian sus posibilidades financieras.

e} Ser lo suficientemente dindmicos y flexibles como para poder

i Esfz problema i hacer frente a los cambios continuos en los habitos de
Do diver i de consumo. Una via podria venir de la experimentacion de
por la diversidad de . i :
objetivos de los so- nuevos productos, incluso con una utilidad diferente a la que
:_"’5 de "’5_‘°°Pf’°' actualmente tienen.
1vads agrarias, al ser . . - .y B
prvbier. s A f)y Aumentar los niveles de mformc:hzauon c!e las cooperativas,
inversién a corto lo que supondra una mejora de la gestién de la misma y
plzo jpox lajqueino permitira una agilizacién de toda su actividad.
se sienten inclinados

a aprobar inversio- g) Conseguir que la comercializacién de sus productos sea la
nes a largo plazo. correcta y adecuada. La falta de redes de comercializacién
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h)

apropiadas, asi como la inexistencia de marcas propias hace
que los productos de estas cooperativas no lleguen a los
consumidores finales como tales, lo que supone la apropia-
cién del valor afiadido generado por otros agentes distintos
a la cooperativa. Es necesario conocer cudles son los gustos
de los consumidores, por lo que es preciso llevar a cabo
estudios de mercado, en los que se determinen claramente los
criterios de compra. Haria falta insistir en los criterios de
sefialamiento (publicidad, promocién, etc) que incidieran en
el uso de los productos.

Acometer procesos de formacién y profesionalizacién de la
direccién o contratar a directivos mediante el establecimiento
de un salario atractivo. Hay que tener en cuenta que el
proceso de toma de decisiones en las cooperativas agrarias
es complejo al tener cada miembro de la misma derecho a
voto. Este hecho supone que personas sin los conocimientos
necesarios ocupen puestos de responsabilidad directiva
dentro de la sociedad cooperativa, interviniendo en la
adopcién de decisiones que pueden llevar a su desaparicion.
Por otro lado, se hace cada vez més necesario, al igual que
en otras formas juridicas de empresas, la separacién entre
propiedad y control, por lo que se deberia contratar a
personal especializado en la direccién de estas empresas,
con un salario competitivo, que en muchos casos no es
posible pagar. Fomentar la lealtad y confianza en estos
directivos externos con planteamientos de direccién
participativa teniendo en cuenta alos socios de la cooperativa.
La solucién a este problema seria la creacién de asociaciones:
o uniones de cooperativas con el objetivo de asesorar a las
cooperativas asociadas en la direccién de las mismas.
Proceder a la formacién en temas cooperativos de los socios
aumentando su nivel de informacién y para que la adapta-
cién a los cambios del entorno y de la propia empresa se
realice sin que ésta pierda la condicién de empresa coope-
rativa. Todos los problemas a los que se enfrentan las
cooperativas agrarias {dificultades de funcionamiento, de
gestion, financieros, etc) pueden inducir a sus socios a
desvirtuar el fin para el que fue constituida la cooperativa e
incluso llegar a su disolucién.
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- Poder de negociacion de los Clientes

- Poder de negociacion de los Proveedores

- Aparicidn de productos sustitutivos

- Comperidores actuales y potenciales

- El Mercado Unico Europeo

- Los Acuerdos del GATT

- Los avance tecnoldgicos aplicados a la agricultura
- La reforma de la Politica Agricola Comiin

- Aspectos Climdticos

ANALISIS EXTERNO ANALISIS INTERNO
FACTORES FACTORES
- Internacionalizacién - Sistema productivo

- Tamafic de las explotaciones

- Estructura de costes y de valor afladido
- Eficiencia técnica y econdmica

- Calidad del producto

- Volumen de actividad

- Sistema de liquidacién de las cosechas
- Estructura econdmica-financiera

- Infraestructura de geslidn

- Equipamiento y recursos humanos

OPORTUNIDADES

- Procesos de coordinacion y concentracion empre-

sarial y de colaboracion transnacional

- Integracicn vertical

- Apertura de oiros mercados ( Japén, Paises Arabes
exportadores de petréleo, Paises del Este,etc )

PUNTOS FUERTES

- Arraigo de las actividades ( vid, olive, eic )
- Racionalizacién de la produccion

- Unién y participacion de los agricultores

- Awmento de la informacion

- Elevacién de la renta de zonas rurales

AMENAZAS

- Compelencia creciente

- Conceniracion de la oferta

- Avances tecnoldgicos cada ve mds rdpidos 'y pro-
fundos

- Cambios en los hdbitos de consumo

PUNTOS DEBILES

- Baja productivided

- Deficiente calidad de los producios
- Espiritu localista de los socios

- Mala comercializacion

- Escasa profesionalizacion del equipo directivo
- Falta de recursos financieros y dificil acceso a
fuentes externas de financiacion

- Procesos de decision y control sos y di

g6
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