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Resumen. A partir del andlisis estratégico del
sector envasador de aceite de oliva en Espafia,
se propone, a un posicionamiento producto-
mercado para el subsector productor
cooperativo, con el objeto de que éste
participe en el sistema agroalimentario no sélo
en la fase de produccion, sino también en las
actividades comercializadoras orientadas al
consumidor final. Se ha utilizado el
procedimiento de demostracién por medio
del anélisis DAFO, para posteriormente
enunciar las estrategias a través de la
caracterizacion de los grupos estratégicos
existentes en el sector.

Strategic Analysis of the Olive QOil Bottling
Sector in Spain. Recommendations for the
Co-operative Sub-sector

Abstract. The objective of this article is to
find a product marketing position for the
olive oil bottling co-operative sub-sector, at
the production and marketing levels.

To attain this purpose, an analysis of strengths
and weaknesses, threats and opportunities has
been used to identify strategies for the
different strategic groups of this sector.

Key words: olive oil, bottling sector, co-
operatives, strategic analysis, Spain.

Palabras clave: aceite de oliva, sector
envasador, cooperativas, estrategia, analisis
estratégico, DAFO, grupos estratégicos, Espafia.

Introduccién

En Espafia, segtn el Fondo Espafiol de Garantia Agra-
ria (FEGA), existen 400 envasadoras de aceite de oliva,
pero con dos tendencias, segun el grado de integracién
vertical de las actividades de refino, envasado y comer-
cializacion, y de las caracteristicas de su capital, cla-
sificAndose en:

« Las pertenecientes a los grandes grupos empresariales
oleicolas, que presentan uno de los mayores grados de con-
centracion del sistema agroalimentario espafiol.

* Y las ligadas a almazaras (en su mayoria sociedades
cooperativas), que envasan mayoritariamente el aceite de
mayor calidad, el aceite de oliva virgen y virgen extra.l

Aunque la presencia del cooperativismo en el sector
envasador es cada vez mas importante, su participacion es

aln muy escasa, sobre todo en las actividades comercia-
lizadoras del producto.

En este contexto, el objetivo fundamental de este trabajo
es definir un posicionamiento? producto-mercado para el

1.  Elarticulo 3 del Reglamento (CE) NUm. 1019/2002 de la Comisién del 13 de junio de

2002 sobre las normas de comercializacién de aceite de oliva, establece las siguientes
categorias de aceites: Aceite de oliva virgen extra: de categoria superior obtenido
directamente de la aceituna y s6lo mediante procedimientos mecanicos.
Aceite de oliva virgen: obtenido directamente de la aceituna y sélo mediante
procedimientos mecanicos. Aceite de oliva: contiene exclusivamente aceite de oliva
refinado y aceite de oliva virgen. Aceite de orujo de oliva: contiene exclusivamente
aceite procedente del tratamiento del subproducto (orujo) obtenido tras la extraccién
del aceite de oliva y aceite obtenido directamente de la aceituna.

2. Responde al concepto de estrategia como posicion (Escuela del Posicionamiento),

cuyo principal representante es Michael Porter: “To some people, strategy is a
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subsector productor cooperativo, a partir del analisis estraté-
gico del sector envasador (no cooperativo). En definitiva, lo
que buscamos es observar qué nichos de producto-mercado
no estan lo suficientemente explotados por el sector envasador
y son susceptibles de serlo por las sociedades cooperativas.

Con el fin de sistematizar la presentacion de las estrate-
giasy facilitar asf su comprension, hemos utilizado el pro-
cedimiento de demostracién por medio del analisis DAFO
(debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades), para
posteriormente enunciar las estrategias a través de la carac-
terizacion de los grupos estratégicos existentes en el sector.

La metodologia que se ha utilizado en este estudio estratégi-
co esta dentro del marco tedrico de la direccion estratégica, a
partir de la cual hemos desarrollado la fase de anélisis estra-
tégico, que servira de base a la empresa para formular su es-
trategia competitiva. En esta fase, dividida en andlisis externo
(oportunidades, amenazas) y analisis interno (puntos fuertes,
puntos débiles), realizamos el diagnostico y evaluacion del
posicionamiento competitivo del sector envasador, que nos
servira como punto de partida para delimitar las recomenda-
ciones a efectuar al subsector productor cooperativo.

El anélisis externo abarca un andlisis del entorno general
y del entorno especifico:

« Para el andlisis del entorno general se ha utilizado el
analisis PEST planteado por Johnson y Scholes (1997), en
el que se detallan los indicadores politicos, econémicos,
sociales y tecnoldgicos que afectan a las organizaciones, y
cuyas tendencias no estan directamente influidas por las

position, namely the locating of particular products in particular markets... As Michael
Porter reiterated recently, ‘Strategy is the creation of a unique and valuable position,
involving a different set of activities’... As position, strategy looks down (to the ‘x’ that
marks the spot where the product meets the customer) as well as out (to the external
marketplace)” (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1998: 13).

3. Desarrollada en el Reglamento (CE) Nim. 136/66/CEE del Consejo que ha sido modifica-
do en parte por el Reglamento (CE) Nim. 1638/98 del Consejo del 20 de julio de 1998.

4.  Quedando amparada la problemética de los alpechines (este compuesto contiene:
el agua que tiene el fruto o agua de vegetacion, el agua que se afiade en el lavado y
el del proceso de extraccion del aceite) en la Ley 29/1985 del 2 de agosto, que se
desarrolla por el Real Decreto 849/1986 del 11 de abril, en el que se aprueba el Reglamento
del Dominio Publico Hidraulico.

5. Paracumplir el compromiso adquirido en el sexto programa comunitario de accién en
materia de medio ambiente y desarrollo sostenible, la Unién Europea ha adoptado la
Directiva 94/62/CE del Parlamento Europeo y del Consejo del 20 de diciembre, relativa
alos envases y residuos de envases. A partir de esta Directiva, en el ordenamiento
juridico espafiol, se elaboré y aprobé la Ley 11/1997 del 24 de abril de envases y residuos
de envasesy el Reglamento para el desarrollo y ejecucion de lamisma, Real Decreto 782/

1998 del 30 de abril.

actuaciones de las empresas del sector, aunque aquéllas si
influyen en éste.

« Para el analisis del entorno especifico se pueden seguir
diferentes propuestas. En nuestro trabajo se ha optado por
el enfoque de Porter para la delimitacion de la estructura
bésica del sector envasador, la cual va a venir delimitada
por las fuerzas competitivas y la concentracion del mismo.

Para la delimitacién de los puntos fuertes y débiles se
realiz6 un anélisis interno del sector, aplicando técnicas es-
tadisticas al conjunto de informaciones que se tenian del
mismo: analisis descriptivo, contrastes de hipdtesis e identi-
ficacién de grupos estratégicos. Todas ellas, en conjunto,
permiten determinar las caracteristicas de cada empresa,
asi como la especificacion de la diversidad estratégica exis-
tente en el mercado. A partir de los grupos estratégicos se
identifican no sélo la posicién competitiva de las empresas
a través del andlisis de mapas, sino también las estrategias
basicas desarrolladas por cada empresa.

1. Andlisis externo

Ya se ha comentado anteriormente que el método que se ha
utilizado para el andlisis externo es la desagregacion del sec-
tor desde sus aspectos més generales hasta los més particula-
res o especificos, con la finalidad de conocer los factores que
determinan el nivel de competencia en este negocio.

1.1. Analisis del entorno general

Para determinar el conjunto de fuerzas que configuran el
entorno general o macroentorno del sector, se ha seguido
la metodologia PEST, en la que se van a estudiar una serie
de aspectos o elementos del entorno que en Espafia pue-
den afectar (fomentando o entorpeciendo) su desarrollo,
entre las que destacan las que se presentan en la tabla 1.

Como se observa en la tabla, dentro de los componentes
del entorno general se incluyen:

Politico-legal: hace referencia, por un lado, a las directrices
de la Union Europea (UE) en lo que se refiere a la Politica
Agricola Comun, mas concretamente a la Organizacion Co-
mun de Mercados en el sector de las materias grasas (OcMm),3
y por otro, a las normativas medioambientales relativas a la
produccion de aceite de olivaty a su envasado® dictadas
por el gobierno espafriol.

Econdmico: hace referencia a la distribucién y al uso de los
recursos en el conjunto de la sociedad. En este aspecto se
analiza, por un lado, la produccion de aceite de oliva, asi
como los nuevos modelos de produccién: la produccion
integrada y la produccion ecolégica, ambos muy presentes
en el sector oleicola; y las corrientes comerciales, tratando,
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BEVIERM Analisis PEST: factores del entorno general que condicionan ala

industria envasadora.

Politico/legales

Econdémicos

= La Politica Agricola Comun
(PAC) de la Unién Europea: la
Organizacién Comun de
Mercados

= Otras normativas: normativa
sobre envases y normativas
medioambientales

= Laoferta: la produccion
= EI comercio exterior y la
entrada en circulacion del euro

Socio/culturales

Tecnolégicos

= Aspectos nutricionales:
atractivo y salubridad de la
dieta mediterranea

< Lademanda: el consumo
- Consumo interior

= Tecnologia asociada al proceso
productivo: mejoras en los
sistemas de extraccion, que
incrementan la calidad del
producto y reducen el deterioro

CIENCIAS SOCIALES

REGIEWA Cuota de mercado (en porcentaje).

- Consumo exterior

medioambiental

Fuente: Elaboracién propia.

por tanto, los dos aspectos de los intercambios: las exporta-
ciones y las importaciones, asi como las repercusiones del
euro en los mismos.

Socio-cultural: hace referencia a las caracteristicas de la so-
ciedad en la que opera la organizacién. Para tal fin, se identi-
fican los factores que determinan la demanda o el consumo
del aceite de oliva, considerando como variables relevantes
en relacion con el consumidor: el crecimiento poblacional, la
renta percapita, los aspectos nutricionales del aceite de oliva.
Y como variables relativas al producto: los precios del aceite
de oliva y los de los productos sustitutivos, es decir, los pre-
cios de los aceites de semillas.

Tecnoldgico:® hace referencia a las nuevas maneras de abor-
dar la produccién, nuevos procedimientos y nuevos equi-
pos. Cabe destacar las mejoras en los sistemas de extrac-
cion (pasando del sistema de tres fases al de dos fases), que
mejoran la calidad del producto y reducen el deterioro
medioambiental.

1.2. Analisis del entorno especifico

El conjunto de factores clave del entorno especifico o
microentorno de las empresas envasadoras viene represen-
tado por las fuerzas que delimitan la estructura competitiva
del sector, tales como la red de relaciones comerciales an-
tes y después del envasado, las cuales estan formadas por
las transacciones con suministradores —el sector productor
(las almazaras, de las cuales mas de 80% son sociedades
cooperativas)- y clientes —el sector de la distribucion (do-
minado por compafias de capital francés)—, las cuales cons-
tituyen las fuentes de competencia ‘vertical’, asi como por
las interacciones competitivas con los productos sustitutivos,
la amenaza de nuevos competidores (potenciales) y la riva-
lidad de los competidores actuales, que forman las tres fuen-
tes de competencia ‘horizontal’.

CIENCIA ergo sum, Vol. 10-2, julio-octubre 2003

Empresa 1996 1997 1998 1999
Grupo Koipe 32.00 33.06 33.31 31.62
Aceites La Masia S.A. 10.30 9.71 9.32 7.32
Aceites Toledo, S.A. 7.09 7.00 4.87 7.23
Aceites Coosur, S.A. 5.50 5.88 4.81 5.64
Agribética, S.A. 4.59 6.99 7.70 6.13
Aceites Borges Pont, S.A. 3.60 2.77 3.39 3.22
Aceites del Sur, S.A. 291 4.61 4.95 6.75
Aceites Ybarra, S.A. 2.88 3.67 3.31 3.56
Mueloliva, S.L. 1.89 2.33 2.40 2.52
Aceites Maeva, S.L. 1.49 1.68 2.39 2.57
Aromeza, S.A. 1.49 - - -
Aceites Monterreal, S.L. 1.47 1.23 2.38 1.29
Olilan, S.A. 1.38 1.01 1.57 1.65
Torres y Ribelles, S.A. 1.18 0.34 - -
Euroliva Cia. Oleicola, S.L. 1.16 0.89 0.75 0.57
Rafael Salgado, S.A. 0.95 0.58 0.60 0.85
Emilio Vallejo, S.A. 0.15 1 0.87 0.68
Hermanos Ayala Sousa 0.42 0.84 0.87 0.65
Representatividad de las
empresas en el mercado 80.45 83.59 83.49 82.25
Fuente: ANIERAC, varios anos.

Con respecto al tipo de sector al que nos enfrentamos, se
realizé un analisis de su grado de concentracion, con la
finalidad de comprobar si una empresa o un grupo de em-
presas detentan 0 no poder en el mercado, el cual va a
depender del tamafio de éstas.

Se trata de un sector muy concentrado, ya que pocas
empresas copan una gran cuota de mercado, quedando el
resto repartida entre los demas competidores. En la tabla 2
se refleja cémo ha evolucionado la cuota de mercado de las
18 primeras empresas del ranking del sector.

2. Analisis interno

El andlisis interno del sector envasador se ha realizado a
partir del tratamiento estadistico de la informacién obteni-
da del mismo. La metodologia seguida se ha agrupado en
los siguientes puntos: la muestra obtenida; el trabajo de cam-
po; el procedimiento de captacion de la informacién; y los
procedimientos estadisticos utilizados para el tratamiento
de los datos.

2.1. La muestra obtenida

Para obtener la muestra de la poblacién de empresas del
sector envasador no cooperativo, Unicamente se pudo re-
currir a las estadisticas de ventas de aceites envasados con
marca que anualmente elabora la Asociacion Nacional de

6.  Este componente se trata conjuntamente con la produccién, ya que es un factor que

determina la calidad de los aceites de oliva.
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BEGIERN Variables del cuestionario por categoria.

Categorias Variables

Evaluacién del entorno’ 10
Variables de medicién de recursos 7
Asignacion de recursos

Variables de medicion de resultados 3
Grado de internacionalizacion 10
Grado de integracion vertical 4
Grado de diferenciacion 4
Politica de capacidad de venta 4
Politica de relacién con el cliente 2
Politica de precios 2
Politica de publicidad 8
Politica de distribucién 14
Politica de recursos humanos 4
Politica de los poderes publicos 1
Variables cognoscitivas 27

Industriales Envasadores y Refinadores de Aceites Comes-
tibles (ANIERAC). Se debe considerar que estas estadisti-
cas no incluyen el autoconsumo de cosecheros en la zona de
produccion, las ventas a granel a consumidores, la venta
de aceites de las empresas no asociadas, ni el consumo in-
dustrial (conservas). No obstante, esta es la fuente mas ajus-
tada a los objetivos de la investigacion.

Con respecto a la muestra, que es la que se indica en la
tabla 2, ésta es de tipo intencional u opinatico, en la que el
decisor que la selecciona procura que sea representativa. Por
ello, los resultados a los que se llega no son extrapolables a la
totalidad de la poblacidn, al haber trabajado sobre un censo
parcial de ésta, si bien el conjunto de las empresas selecciona-
das representa aproximadamente 80% de la cuota de merca-
do de aceite de oliva, incluyendo los virgenes.

2.2. El trabajo de campo

El trabajo de campo comenz6 con el contacto con las em-
presas que formaron la poblacién objetivo. En primer lu-
gar se envié una carta a los directores administrativos de
las empresas, en la que se les presentaba el trabajo y se les
pedia su colaboracion. Las entrevistas se realizaron entre
los meses de enero, febrero y marzo de 2001, con una
duraciéon media de dos horas cada una.

2.3. El procedimiento de captacién de la informacion
Debido a las caracteristicas de las variables que se emplean
en el trabajo, se acudio tanto a la informacion primaria como
a la secundaria.

7. Sehanincluido en este andlisis interno variables que describen el entorno, pese a ser
variables externas, por ser muy determinantes del comportamiento estratégico de

las empresas.

Con respecto a la informacion primaria interna, que es la que
se tuvo que captar expresamente en funcién de las necesi-
dades del trabajo, se utilizaron simultaneamente dos técni-
cas con el fin de establecer un control mutuo de los resulta-
dos y superar las limitaciones de cada una; en concreto, la
entrevista personal auxiliada con un cuestionario estructu-
rado para poder recoger la informacién.

Los directores administrativos de cada una de las empresas
actuaron como interlocutores, siempre ayudados por otro perso-
nal de las mismas, debido al caracter tan amplio (aspectos admi-
nistrativos, comerciales, etc.) de la informacion que se pedia.

En lo que se refiere al cuestionario (variables y escalas de
medida), lo que se buscaba era traducir a preguntas especi-
ficas los objetivos del trabajo y, por tanto, esas preguntas
debian contener aquel conjunto de factores que nos sirvie-
ra para explicar el comportamiento de las empresas del sec-
tor envasador objeto del estudio, es decir, los aspectos que
nos permitiesen conocer la estrategia seguida por las em-
presas, a nivel corporativo, de negocio y funcional.

Con relacion a la eleccidn de las variables del cuestiona-
rio, se debia lograr una imagen de conjunto que reflejara
adecuadamente los aspectos clave de la diversidad estraté-
gica del sector analizado.

A partir de ésto, las variables del cuestionario, para cada
uno de los cuatro afios considerados (1996-1999), se agru-
paron por categorias (ver tabla 3), y se integraron un total
de 102 variables.

La informacion secundaria externa a la que tuvimos acceso fue la
de las Cuentas Anuales y el Informe de Gestion que las em-
presas objeto del estudio habian depositado en los Registros
Mercantiles de las provincias donde tienen su razon social.

2.4. Los procedimientos estadisticos utilizados

para el tratamiento de los datos

Tuvieron como soporte el paquete estadistico spss 10.0 con
pruebas exactas, en el que se integrd una base de datos que
constd de 102 variables para cada uno de los afios objeto
del estudio (1996-1999), lo que significé un total de 408
variables por empresa.

El anélisis estadistico consto de tres partes:

Andlisis univariable, consistente en la observacion de la
realidad a partir del estudio de frecuencias.

Andlisis bivariable, en el que se generaron hipotesis sobre las
posibles asociaciones entre variables y las contrastamos. La
totalidad de los métodos utilizados fueron corregidos me-
diante pruebas exactas. Por defecto, el programa spss (Metha
y Patel, 1996: 1) calcula niveles de significancia para los esta-
disticos usando el método asint6tico. Sin embargo, cuando la
poblacién es pequefia, como ocurre en este trabajo, el méto-
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do asintotico puede producir resultados poco fiables. En esta
situacion, es preferible calcular un nivel de significancia basa-
do en la distribucién exacta del test estadistico. Para ello se
selecciono el método de Montecarlo.

Andlisis multivariable, para el que se ha aplicado la meto-
dologia de grupos estratégicos entre las empresas que confor-
man la poblacién. En este punto, se planted en qué momento
del horizonte temporal analizado se iban a definir los grupos
estratégicos, debido a que la estrategia es un proceso dinami-
co a través de la cual las empresas se adaptan al entorno.

Hay autores que han realizado analisis estaticos, asumien-
do de esta manera que los grupos son estables en la estructu-
ra del mercado, mientras que otros han optado por analisis
longitudinales o dindmicos, en los que es necesario identifi-
car los periodos de tiempo en los que las empresas muestran
un comportamiento estratégicamente estable.

Hemos de destacar que la identificacion de los grupos
estratégicos se ha hecho desde un punto de vista dinamico.

A partir de aqui aplicamos la metodologia de agrupacion
basada en factores estratégicos propuesta por Galbraith y
Schendel (1983), la cual consta de dos fases: un andlisis
factorial de componentes principales® y un analisis de con-
glomerados o cluster.

También se completd el estudio con un andlisis discriminan-
te, para verificar la idoneidad de las agrupaciones efectuadas.

Con todo, los resultados obtenidos permitieron:

« identificar los grupos existentes;

« caracterizar cada uno de ellos;

« confeccionar multiples mapas estratégicos del sector;

« constatar las diferencias de resultados entre grupos.

La aplicacion de las técnicas multivariantes, analisis de
componentes principales y analisis cluster jerarquico a través
del método de Ward —utilizando como medida de disimili-
tud la distancia euclidea al cuadrado—, nos permitié delimi-
tar los perfiles estratégicos que maximizaban la homogenei-
dad interna y la heterogeneidad entre los grupos, de forma
que la mejor solucién encontrada fue la de proponer nueve
conglomerados. Para ratificar esta agrupacion, se repitié el
proceso de aglomeracion siguiendo esta vez un método de
reasignacion de centroides k-medias.

Por ultimo, a través del estudio de las diferencias de re-
sultados entre los grupos, se buscaba demostrar si éstos
tenian capacidad predictiva, o lo que es lo mismo, determi-
nar si existian diferencias estadisticamente significativas en
los resultados entre los diferentes grupos, ya que en el caso
de que existiesen significaria que esas variaciones se podian
deber a la estrategia de la empresa. Para ello la metodologia
estadistica que aplicamos fue el ANOVA de un factor, consi-
derando las medidas de resultados de forma individual, y

CIENCIA ergo sum, Vol. 10-2, julio-octubre 2003
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después aplicamos un analisis de la varianza multivariante
(MANOVA) para probar si los niveles promedios de las medi-
das de resultados diferian entre los grupos estratégicos.

Los indicadores de resultados que utilizamos fueron:

« rentabilidad de las actividades ordinarias (RAO);

« rentabilidad de las inversiones (RI);

* rentabilidad de los fondos propios (RFP).

3. Conclusiones del analisis DAFO

A partir de las conclusiones que se derivan del anlisis ex-
terno e interno, pondremos de manifiesto las tendencias del
sector. Por tanto, a continuacion se detalla una relacion
de las oportunidades y amenazas mas destacadas, asi co-
mo de los puntos fuertes y débiles de nuestro conjunto de
empresas del sector envasador no cooperativo.

3.1. Conclusiones relacionadas con el analisis
del entorno general y especifico

3.1.1. Factores politico/legales

a) Oportunidades

« La eliminacion del precio de intervencién por parte de
la Unién Europea, que puede provocar la caida de los pre-
cios en origen y asi poder comprar a los productores a
precios mas bajos. Al eliminar el sistema que era capaz de
asegurar la estabilidad de los mercados y los precios, los
ingresos de los productores van a depender atin mas de los
compradores (empresas envasadoras).

« No se han prohibido las mezclas de aceites en el ambito
de la Unién Europea.

« Con la normativa de envases, el ‘punto verde’ se convier-
te en un elemento para diferenciar el producto mas ecolégico,
frente a unos consumidores cada vez més concienciados.

 Mejores canales de comercializacién, frente a los que
no se acojan al Sistema Integrado de Gestion de Residuos
de Envases (SIG).

b) Amenazas

* Supresion de la ayuda al consumo por parte de la Unién
Europea, como consecuencia del proceso de liberalizacion
de la agricultura que esta llevando a cabo.

« Tienen que acogerse a un sistema integrado de gestién
de residuos de envases y envases usados (SIG), o que impli-

8. Con el andlisis de componentes principales se ha buscado la mejor combinacién lineal
de las variables observadas que hiciera posible identificar los factores subyacentes,
recogiendo la mayor parte de la varianza de los datos. Decidimos operar con seis
factores, lo que nos permitié la reduccién de las 102 variables originales explicando

78.7% de la variabilidad total, con unos autovalores superiores a uno.
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ca un sobrecosto en el producto, ya que el envasador paga-
ra por cada producto puesto en el mercado y asi podra
obtener la identificacion de sus envases con el punto verde,
0 hacerse responsable de la recogida y reciclaje de los mis-
mos, lo que supondria un mayor costo en infraestructuras
para tal fin, y menos viable que la otra opcion.

* Modificacion del envase, con menos peso y volumen.

3.1.2. Factores econdmicos
a) Oportunidades

« Desaparece el riesgo cambiario en las operaciones co-
merciales como consecuencia de la aparicién del euro.

* La oportunidad de abastecimiento a precios mas bajos
como consecuencia de la creciente competencia provocada
por el incremento de la oferta de aceite proveniente de terce-
ros paises, sobre todo del Norte de Africa (Ttnez y Marrue-
cos), derivado de los regimenes especiales que tiene la UE
con los paises no comunitarios; los acuerdos de asociacion y
los de cooperacion.

« El sector productor esta disperso y no coordinado, lo
que hace que dependan del sector envasador.

« La produccion estd geograficamente muy concentrada.

El aceite con mas demanda en el mercado espafiol es el de oliva, lo que

hace necesario refinar el aceite de oliva virgen; ello conlleva que el sector

cooperativo dependa de las refinerias para dar salida a su produccién.

« La mayoria de las sociedades cooperativas envasadoras
no poseen refinadora, lo que implica la incapacidad de co-
locar en el mercado aceite de oliva, que es el que mas se
vende, quedando tan sélo como fabricantes y proveedores
de la materia prima.

* La promocion del consumo que se esté realizando des-
de el Consejo Oleicola Internacional y las administraciones
publicas espafiolas y europea.

* El aumento del consumo del aceite de oliva en los merca-
dos internacionales, sobre todo en paises donde aun cuando
no existe una elevada demanda previa, su incremento es ma-
yor. Estos paises —Estados Unidos, Australia, Canada, Japon—
se encuentran precisamente entre los de mayor renta per
capita y donde el precio del producto cobra menos impor-
tancia en cuanto al aspecto nutricional del mismo.

b) Amenazas

* Al expresarse los precios en la misma moneda se puede
incrementar la competencia, ya que se facilitara la compa-
racion por parte de los compradores.

« Los duefios del aceite son las sociedades cooperativas,
que controlan aproximadamente 70% de la produccién es-
pafiola de aceite de oliva virgen.

* Nuevas tendencias de los mercados hacia la diferencia-
cién del producto. Los mercados se inclinan cada vez més
hacia los productos en cuyo proceso de obtencién se han
seguido las normas de la agricultura ecol6gica, diferenciacion
del producto que comienza en el campo (sector productor).

* El sector envasador italiano absorbe la mayor parte de
las exportaciones bajo marca en el mercado extracomunitario.

3.1.3. Factores socio-culturales
a) Oportunidades

« La obtencion de una certificacién de calidad, lo que no
solo favorece la buena imagen y diferenciacion del produc-
to y de la empresa, a través de un argumento demostrable
y objetivo, sino que también supone el incremento de la
competitividad de la misma.

« El consumidor es cada vez mas sensible a los aspectos
nutricionales de la dieta mediterranea; en la que el aceite de
oliva es el gran protagonista.

» La buena coyuntura de precios actual para abrir
nuevos mercados y consolidar los ya
existentes.

« El aceite que mas se demanda en
el mercado espafiol es el de oliva (vir-
gen mas refinado), lo que hace nece-
sario que se refine el aceite de oliva
virgen; ello conlleva que el sector co-
operativo dependa de las refinerias para dar salida, en su
totalidad, a su produccion.

b) Amenazas

* La alta consideracion de los consumidores hacia pro-
ductos con denominacion de origen, lo que puede favore-
cer el desarrollo de la demanda de aceites de oliva virgenes
con denominacion de origen, al que estdn acogidas muy
pocas envasadoras no cooperativas.

« El precio del aceite de oliva es dificil mantenerlo estable,
ya que éste va a depender del precio de la materia prima, del
coste de refino (en su caso) y del coste del envasado.

* Crecimiento de la demanda del aceite de oliva virgen,
segmento de mercado no copado por el sector envasador
no cooperativo.

3.1.4. Los suministradores: las almazaras cooperativas
a) Oportunidades

* Los productores no realizan campafias de comunica-
cion, ni tienen los recursos financieros suficientes para ello,
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estan muy atomizados y por si solos no realizan casi ningu-
na operacién para mejorar su posicionamiento, entre las
que se encuentra la integracion hacia adelante, que es baja
aunque creciente.

« Tienen un poder negociador reducido frente a las gran-
des envasadoras, ya que venden a una industria muy con-
centrada que efectlia grandes operaciones y tiene capaci-
dad de compra, y ellos estan muy atomizados.

b) Amenazas

« Existe peligro de integracién vertical hacia adelante por
parte de los proveedores, ya que las necesidades de capital
no son tan elevadas en la fase de envasado.

3.1.5. Los compradores: la industria de la distribucién
a) Oportunidades

 Escasa presencia del sector productor en los canales
comerciales.

« Madurez del sector de aceites de oliva, con canales de
distribucién y marcas bien posicionadas dificiles de sustituir.

b) Amenazas

« Aumento de la concentracion y del poder de compra de
las cadenas de distribucion.

« Es de las pocas alternativas para comercializar el aceite
envasado.

« Las marcas blancas o de distribuidor, mas presentes en
el segmento del oliva.

« Existe amenaza por parte del comprador de integracién
hacia atras; de hecho ya hay algunos casos de distribuidores
nacionales.

« Concentracion del sector distribuidor en torno a gran-
des cadenas de hipermercados y centrales de compras. En
concreto, 9.4% de los establecimientos realizan 75% del
total de las ventas de aceite de oliva (datos obtenidos por
medio de las encuestas realizadas para la investigacion). Esta
concentracion supone una importante merma del poder de
negociacion, con imposicién de condiciones de compra.

3.1.6. Los productos sustitutivos
a) Oportunidades

« Tienen diversificado su riesgo en varias unidades de ne-
gocio: oliva, oliva virgen, semillas y derivados, protegiéndose
asf de los cambios en los gustos de los consumidores y pre-
sionando para que las pequefias salgan del mercado.

b) Amenazas

« La aparicién en el mercado de aceites de semillas con
alto contenido oleico, con caracteristicas semejantes a las
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del aceite de oliva, y nuevos aceites producto de la investi-
gacion, como el desarrollado por Procter & Gamble deno-
minado ‘Olestra’, con caracteristicas con tanto impacto en
el consumidor como la ausencia de calorias y de colesterol,
y con precios mas bajos.

* La relacion de sustitucion es mas clara en el caso oliva/
girasol que en el de oliva virgen/girasol.

3.1.7. La rivalidad competitiva y la concentracion empresarial
a) Oportunidades

« La presencia de las sociedades cooperativas en el nicho
del oliva es meramente testimonial.

« Al ser la concentracion del sector envasador no coope-
rativo tan elevada, poseen un gran poder negociador frente
a las almazaras cooperativas.

b) Amenazas

« Se vislumbra una estrategia agraria nacional en Es-
pafia para favorecer la comercializacion a través de las
almazaras cooperativas. La Junta de Andalucia ya ha
auspiciado la creacion de una empresa que permite a las
sociedades cooperativas del sector comercializar su pro-
ducto con una marca propia, para penetrar en mercados
emergentes en el contexto de una globalizacion de los in-
tercambios comerciales que hace necesario un esfuerzo
de integracién.

« El nicho del oliva virgen no esta controlado por los
grandes grupos empresariales, la cuota de mercado esta
menos concentrada y mas en poder de pequefias empresas.

« Sector muy concentrado, en el que dominan los grandes
grupos empresariales, 1o que pone en peligro a las empresas
de tamafio intermedio.

3.2. Conclusiones relacionadas con el anélisis interno
A partir del anlisis descriptivo desarrollaremos el conjun-
to de puntos fuertes y débiles que posee la poblacién que
hemos analizado, considerando el conjunto de variables
estudiadas (ver tabla 3).

3.2.1. Variables de medicién y asignacion de recursos
a) Puntos fuertes

« Concentracion de las ventas de aceite de oliva en unas
pocas empresas; la muestra aglutina, aproximadamente, 80%
de la cuota de mercado del total de los aceites de oliva
envasados. Ademas, estas empresas concentran la mayor
parte de sus ventas en el segmento del oliva, pero poseen
fuertes economias de escala que favorecen la diversifica-
cion, facilitando la creacién de nuevos productos y mejo-
rando su posicionamiento.
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« El sector objeto de estudio es muy
diverso, pues por un lado estan las em-
presas con una fuerte tradicion oliva-
rera, y por otro los grandes grupos mul-
tinacionales més recientes. En ambos
casos, las empresas estan bien posi-
cionadas para competir.

« Destinan importantes esfuerzos
a su continua modernizacion, debido a
su fortaleza financiera, que les permi-
te efectuar proyectos de inversion de
envergadura.

* Estan dotadas de unas estructuras
solidas para afrontar el crecimiento. Los grandes grupos bus-
can acaparar las mayores cuotas de mercado posibles, me-
diante un continuo proceso de crecimiento empresarial y de
marcada concentracion del mercado.

b) Puntos débiles

« Falta de enfoque o especializacién en el segmento del
aceite de oliva virgen, en el que la cuota de mercado esta
més atomizada que en el segmento del oliva.

« Prestan poca atencion a las tareas de investigacion y
desarrollo, pero con tendencia a incrementarse; la mayoria
orienta estas inversiones a la creacion de plantas de
cogeneracion de energia eléctrica para el aprovechamiento
de los subproductos.

* Prestan poca atencion a la publicidad. Los esfuerzos
promocionales son escasos, siendo estos extraordinariamente
importantes para crear y desarrollar nuevos mercados. Hay
que tener en cuenta que en un mercado nacional estancado
en el que las perspectivas de crecer son escasas, y un mer-
cado internacional en expansién en el que la publicidad es
basica para crear demanda, el comportamiento de estas
empresas no es el mas adecuado si quieren mantener el
liderazgo, tanto dentro como fuera de nuestras fronteras.

3.2.2. Grado de internacionalizacion
a) Puntos fuertes

« Actitud empresarial de apertura de nuevos mercados,
ganando terreno el envasado sobre el granel, creando en-
tramados comerciales para la expansién internacional debi-
do al desarrollo que esta teniendo la demanda externa y la
situacion del mercado nacional. Entre los entramados co-
merciales destacan las filiales y las plataformas comerciales.

b) Puntos débiles
» Poca exportaciéon tanto a granel como envasada,
pero en mayor medida la primera que la segunda, lo que

La mayor parte de las
empresas no tienen
poder sobre los precios del
aceite de oliva, ya que se
ven ‘acorraladas’ por la
estrategia ofensiva llevada

a cabo por las grandes

distribuidoras.

significa que es mas pequeria la expor-
tacién que se destina a mercados
marquistas.

» Gran dependencia de las exporta-
ciones con destino a Europa (ltalia), el
més frecuente en mas de la mitad de
las empresas.

« Poca penetracion en los mercados
con mayor crecimiento potencial, como
Estados Unidos y Australia. En el pri-
mer caso 61.5% de las empresas no lo
frecuenta, y en el segundo caso 69.2%.

3.2.3. Grado de integracion vertical
a) Puntos fuertes

« Buen nivel de integracion vertical en las actividades de
operaciones.

b) Puntos débiles

* Ninguna integracion en actividades de logistica externa,
es decir, las relativas a la distribucion fisica de los produc-
tos terminados, lo que los sitlia en una posicion muy débil
frente a la distribucion.

3.2.4. Diferenciacion
a) Puntos fuertes

« Gran interés por la calidad de los productos, para hacer
frente a un mercado cada vez mas exigente y competitivo.
Es considerada como el mejor elemento diferenciador frente
a otros aceites, y como una fuente de aislamiento contra la
fuerte rivalidad competitiva en este mercado.

« Gran interés por los servicios prestados a los canales de
distribucién.

b) Puntos débiles
* Poco interés por la publicidad como elemento diferenciador.

3.2.5. Politica de relacién con el cliente
a) Puntos fuertes

* Orientacion de la produccion al cliente, produciendo
bajo las caracteristicas organolépticas, envasado y marca
que son adecuadas para cada zona geografica a la que van
destinados los aceites exportados.

3.2.6. Politica de precios
a) Puntos fuertes

 Mayor control sobre los precios en origen del aceite de
oliva virgen, ya que estas empresas poseen el poder nego-
ciador frente a sus proveedores.
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b) Puntos débiles

« La mayor parte de las empresas (salvo unas pocas que
tienen bien diferenciados sus productos con una buena
imagen de marca) no tienen poder sobre los precios del
aceite de oliva, ya que se ven ‘acorraladas’ por la estrategia
ofensiva llevada a cabo por las grandes distribuidoras, que
aminoran los mérgenes sobre ventas de las envasadoras.

3.2.7. Politica de publicidad
a) Puntos fuertes
« Presencia de importantes marcas en el mercado nacional.

b) Puntos débiles

* Presencia importante de las marcas de distribuidor en el
mercado y con tendencia a ganar terreno sobre las marcas
propias, aunque con mas fuerza en el segmento del aceite
de oliva que en el de oliva virgen.

« No prestan interés a la publicidad, incluso la confunden
con las promociones que hacen en los puntos de venta y el
merchandising.

3.2.8. Politica de distribucion
a) Puntos fuertes

« Una atomizacion alta del sector productor, lo que les
facilita el cambio de unos proveedores a otros, poseyendo
una mejor posicién para ejercer el poder.

b) Puntos débiles

« Gran dependencia de la distribucion, prestando mu-
cha atencidn a las relaciones con los canales de distribu-
cion y el procesamiento de los pedidos y servicios presta-
dos a éstos.

« Fuerte dependencia de las sociedades cooperativas para
la compra de materia prima.

« Dificultad para cambiar de clientes (supermercados e
hipermercados en el nicho del oliva y en el del oliva virgen)
sin que se vea perjudicada la empresa, ya que la distribu-
cion estd muy concentrada en unos pocos grupos, los cos-
tos de cambio de proveedor son bajos para ésta, y no existe
una amenaza de integracién hacia adelante por parte de las
envasadoras.

3.2.9. Politica de recursos humanos
a) Puntos fuertes

« Disposicion de personal calificado y polivalente, con
una capacidad de adaptacion alta frente a las contingencias
no previstas.

« Estructuras organizativas medias-planas, que facilitan la
adaptacion y la agilizacion de la toma de decisiones.
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3.3. Conclusiones relacionadas con el

andlisis multivariable

A través del andlisis de grupos estratégicos se han obtenido
los siguientes resultados:

a) Se ha simplificado la heterogeneidad que existia en
nuestra poblacion objetivo, de manera que es mas facil
identificar las estrategias desarrolladas dentro del sector.
Las principales caracteristicas de los grupos estratégicos
que se han hallado, asi como las empresas que los confor-
man, son:

» Estrategia de marca, diversificacion e integracién, con
politica de precios altos e internacionalizacion (Aceites Borges
Pont, s.A.; Aceites del Sur, s.A. y Mueloliva, s.L.)

« Atrapados a la mitad (Aceites La Masia, S.A.; Aceites
Coosur, s.A. y Aceites Monterreal, S.L.)

« Estrategia de marcas blancas (Olilan, s.A. y Agribética, S.A.)

« Economias de escala (tamafio y concentracion) (Grupo
Koipe)

« Calidad, integracién y enfoque en el nicho del aceite
de oliva y en los hipermercados como clientes (Aceites
Yhbarra, s.A.)

* Especializacion con enfoque en aceite de oliva virgen y
mercados internacionales (Aceites Maeva, S.L.)

* Crecimiento y enfoque en aceite de oliva virgen y en
la hosteleria y restauracion como clientes (Euroliva Cia.
Oleicola, s.L.)

» Enfoque en el aceite de oliva virgen y en otros clientes
(tiendas de proximidad, sociedades cooperativas) (Emilio
Vallejo, s.L.)

« No diferenciacion y no integracion con politica de pre-
cios bajos y diversificacion, con enfoque en los supermer-
cados (Hermanos Ayala Sousa, S.L.)

A través de estos conglomerados se ha podido identifi-
car la diversidad estratégica existente en nuestra pobla-
cion objetivo.

b) Se ha facilitado la comprension de la rivalidad compe-
titiva, ya que en los tres primeros grupos se recogen un
conjunto de competidores que siguen una estrategia seme-
jante dentro de cada uno de ellos, que se caracterizan por
ofrecer los mismos productos, a los mismos clientes y, a
veces, en los mismos segmentos de mercado.

¢) Se ha podido confirmar que no existe una relacion
clara entre los resultados de las empresas y la pertenencia a
un grupo estratégico, lo que pone en tela de juicio el para-
digma estructura-conducta-resultados de la economia in-
dustrial, la cual formul6 el concepto de grupo estratégico
para explicar y evaluar los resultados de la industria.

Este paradigma dice que los resultados dependen de la
conducta de la empresa, y que ésta, a su vez, depende de las
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variables de estructura del mercado. Sin embargo, la conclu-
sién a la que hemos llegado nos conduce hacia el nuevo
marco conceptual de la teoria de los recursos y las capacida-
des, que desplaza la atencion desde el exterior de la empresa
hacia el interior de la misma para explicar este fendbmeno.
d) Y por ultimo, se ha confirmado la no rentabilidad de
aquellas empresas que no tienen un comportamiento estra-
tégico claro, lo que Porter denomina ‘atrapados a la mitad’.

4. Recomendaciones para el subsector cooperativo

4.1. Delimitacion previa del problema estratégico

El objetivo tltimo del estudio es proponer lineas generales de
actuacion a las sociedades cooperativas envasadoras, toman-
do como base el analisis estratégico efectuado y el estudio de
los grupos estratégicos del sector envasador. La intencion es
recomendar, a partir de ello, algunas lineas de actuacion al
subsector cooperativo sobre una serie de dimensiones compe-
titivas, ya que més que formular estrategias para este subsector
de manera que puedan situarse en un determinado grupo, lo
que se plantea es diferenciarlo de la competencia.

Para ello, a partir del analisis DAFO de las sociedades coope-
rativas que a continuacion se detalla (Vargas, 1993; Parras,
1996; Mozas, 1999), se identifican los retos que tienen ante
si, y se concreta el problema estratégico de las mismas.

4.1.1. Factores politico/legales
a) Oportunidades

« Con la normativa de envases, el punto verde supondria
un instrumento de diferenciacion del producto mas ecoldgico,
frente a unos consumidores cada vez mas concienciados.

« Se mejoraran los canales de comercializacién frente a
los que no se acojan al Sistema Integrado de Gestion de
Residuos de Envasas (SIG).

b) Amenazas

« Eliminacion del precio de intervencion, sistema que ase-
guraba la estabilidad de los precios, como consecuencia del
proceso de liberalizacion de la agricultura. Y de fomento de
la competitividad del sector, cuyo objetivo bésico es la reduc-
cién de las ayudas y medidas protectoras, de manera que los
agricultores y las sociedades cooperativas se orienten mas al
mercado. Esto supone un reto que tienen que superar a tra-
vés de la comercializacion, ya que esta medida puede provo-
car a corto plazo una caida de los precios y la inestabilidad de
los mercados.

* No se han prohibido las mezclas en el émbito de la Union
Europea, lo que supone que no se ha considerado la politi-
ca de calidad; dado que el aceite de oliva virgen es el que

comercializan las sociedades cooperativas envasadoras, la
imagen del sector puede verse perjudicada.

« Al ser el sector productor integrado hacia adelante, veran
reducidos sus ingresos por la baja de las ayudas y por las
penalizaciones por los excesos de produccidn al existir Canti-
dades Nacionales Garantizadas (CNG) a la que a Espafia
le corresponde tan s6lo 760,027 toneladas métricas, un
42.76% de la Cantidad Méxima Garantizada (CMG). Lo que
supone una pérdida de ventaja competitiva de las produccio-
nes espafiolas respecto a las del resto de paises comunitarios.

« Supresion de la ayuda al consumo.

* Tienen que acogerse a un sistema integrado de gestion
de residuos de envases y envases usados (SIG), lo que impli-
ca un sobrecoste en el producto, ya que el envasador paga-
ra por cada producto puesto en el mercado, y asi podra
obtener la identificacién de sus envases con el ‘punto ver-
de’, o hacerse responsable de la recogida y reciclaje de los
envases, lo que supondria un mayor costo en infraestructuras
para tal fin, esta opcion es menos viable que la anterior.

« Modificacion del envase, con menos peso y volumen.

4.1.2. Factores econdmicos
a) Oportunidades

» Desaparece el riesgo del cambio en las operaciones co-
merciales como consecuencia de la aparicion del euro.

* Los duefios del aceite son las sociedades cooperativas
que controlan aproximadamente 70% de la produccion es-
pafiola del aceite de oliva virgen, situacién que debilita el
poder de la gran envasadora no cooperativa frente a la
sociedad cooperativa envasadora.

« La produccion estd geograficamente muy concentrada.

* Nuevas tendencias de los mercados hacia la focalizacion
en la diferenciacién del producto a través del aceite ecoldgico,
que se puede vender a precios mas altos en paises en los que
este producto estd muy cotizado.

« El sector esta apoyado por las administraciones publi-
cas, debido al caracter social del cultivo en zonas deprimi-
das, potenciandose la comercializacion del aceite de oliva a
través de marcas propias, con el fin de poner en marcha
iniciativas empresariales novedosas para hacer frente a la
reforma de la ocM y la penetracion en mercados emergen-
tes, en el contexto de una globalizacion de los intercambios
comerciales que hace necesario un esfuerzo de integracion
para la obtencion de mayores sinergias empresariales.

* Establecimiento de los planes ATRIA (Asociaciones para
Tratamientos Integrados Agricolas) de produccion integrada.

* Labores de promocion del consumo que se estan desa-
rrollando desde el Consejo Oleicola Internacional y las ad-
ministraciones publicas, como la Unidén Europea.
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» Aprovechamiento del olivo para otros usos, como son;
la ebanisteria y fabricacion de muebles, perfumeria, herbo-
risteria y la cogeneracion de energia eléctrica, con el apro-
vechamiento de los subproductos del olivar.

» Aumento del consumo del aceite de oliva en los merca-
dos internacionales, sobre todo en paises donde aun cuando
no existe una elevada demanda previa, su incremento es
mayor. Estos paises —Estados Unidos, Australia, Canada, Ja-
pon- se encuentran entre los de mayor renta per capita y
donde el precio del producto cobra menos importancia res-
pecto al aspecto nutricional del mismo.

* La obtencion de una certificacion de la calidad, lo que
no solo favorece la buena imagen y diferenciacién del pro-
ducto y de la empresa, a través de un argumento demostra-
ble y obijetivo, sino que también supone el incremento de la
competitividad de la misma.

« Alta consideracion de los consumidores hacia produc-
tos con denominacion de origen, lo que puede favorecer el
desarrollo de la demanda de aceites de oliva virgenes con
denominacion de origen.

« El consumidor es cada vez més sensible a los aspectos
nutricionales de la dieta mediterranea (donde el aceite de oli-
va es protagonista) y estdn mucho mas presentes en los acei-
tes virgenes de calidad, ya que en el proceso de refinacién de
los aceites, sus cualidades se alteran y se eliminan parcialmen-
te. Los cambios en el consumo del aceite de oliva estan mas
inducidos por la calidad que por el diferencial de precios.

b) Amenazas

« Al expresarse los precios en la misma moneda (el euro)
se puede incrementar la competencia, ya que se facilitara la
comparacion por parte de los consumidores.

* Las cooperativas son de reducida dimension, lo que les
impide conseguir economias de escala. El sector productor
estd afectado por un déficit estructural que le imposibilita
afrontar con éxito la competitividad.

* Oportunidad de abastecimiento a precios més bajos debi-
do a la creciente competencia provocada por el incremento
de la oferta de aceite proveniente de terceros paises, sobre
todo del Norte de Africa (Tunez y Marruecos), derivada de
los regimenes especiales que tiene la UE con los paises no
comunitarios: los acuerdos de asociacion y de cooperacion.

 La mayoria de las sociedades cooperativas envasado-
ras no poseen refinadora lo que implica no poder producir
aceite de oliva, quedando sélo como proveedores y fabri-
cantes de materia prima.

 La mayor parte de las exportaciones (escasas) realizadas
por las sociedades cooperativas envasadoras son a granel,
con la pérdida de valor afiadido que eso conlleva.
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4.1.3. Socio-culturales
a) Oportunidades

» Este sector puede jugar mas con el precio, ya que tiene
mas margenes que el sector envasador no cooperativo, al
ser ellos los duefios de la materia prima.

« Tendencia creciente del consumo del aceite de oliva vir-
gen, que es el que gana terreno entre todos los tipos, tratan-
dose de un producto con futuro y sin saturacién de oferta,
no estando copado por el sector envasador no cooperativo.

b) Amenazas

* Los nuevos estilos de vida hacen que cada vez se coma
més fuera del hogar si bien el aceite de oliva virgen no es
practicamente consumido por el sector de la hosteleria y la
restauracion, manteniéndose en cuotas muy bajas.

« El aceite que mas se demanda en el mercado espafiol
es el aceite de oliva (virgen mas refinado), lo que hace
necesario que se refine el aceite de oliva virgen, con lo que
el sector depende de las refinerias para dar salida a su
produccién.

4.1.4. Los suministradores: las almazaras cooperativas
a) Oportunidades

 No tienen proveedores de importancia, ellos son los
productores de la materia prima.

b) Amenazas
« El sector posee escasez de recursos financieros.

4.1.5. Los compradores: la industria de la distribucién
a) Oportunidades

« La venta del aceite de oliva virgen se efectda fuera de
los canales tradicionales de distribucidn; las sociedades coo-
perativas distribuyen un tercio del total, muy por delante de
las grandes cadenas de distribucion, que copan un pequefio
porcentaje del volumen total del aceite de oliva virgen que
se comercializa en el mercado. Esta situacion permite a las
sociedades cooperativas crear canales propios, tanto de for-
ma independiente como asociada.

« Las marcas blancas o de distribuidor, estan mas pre-
sentes en el segmento del oliva.

b) Amemazas

« Escasa presencia del sector productor en los canales
comerciales.

« Cada sociedad cooperativa envasadora tiene su propia
marca y no esta posicionada en el mercado, ya que no rea-
lizan acciones de marketing, lo que disminuye su poder
negociador frente a las distribuidoras.
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« Los hipermercados, en el nicho del
oliva virgen, estan ganando terreno.

e Aumento del poder de compra y
concentracion de las cadenas de distri-
bucién, lo que supone un escaso mar-
gen de negociacion frente a éstas.

» Es de las pocas alternativas para
comercializar el aceite envasado en el
mercado nacional.

 Madurez del sector de aceites de oli-
va, con canales de distribucion y marcas
bien posicionadas dificiles de sustituir.

4.1.6. Los productos sustitutivos
a) Oportunidades

« El aceite de oliva virgen se trata de un producto de cali-
dad claramente diferenciado, y que, cada vez mas, no permi-
te la comparacion o la sustitucién con otros aceites vegetales.

b) Amenazas

« Las fluctuaciones en el precio del aceite de oliva pueden
provocar una desviacion del consumo hacia otro tipo de
aceites vegetales, en particular, en Espafia, el aceite de gira-
sol, dada la sensibilidad que todavia muestran los consumi-
dores a las variaciones en el precio y hacia su relacion res-
pecto al de girasol.

4.1.7. La rivalidad competitiva y la concentracién empresarial
a) Oportunidades

« El nicho del oliva virgen no esta controlado por las gran-
des multinacionales; la cuota de mercado estd menos con-
centrada y mas controlada por empresas de capital nacional.

b) Amenazas

« Al ser la concentracion del sector envasador no coope-
rativo tan elevada, poseen un gran poder negociador frente
a las almazaras cooperativas, imponiéndole condiciones de
compra y canales de distribucion, con lo que ello implica
para el sector productor integrado hacia adelante (sector
envasador cooperativo).

4.1.8. La actividad olivarera o cultivo de la oliva
a) Puntos fuertes
« Importancia social del cultivo, al tratarse de una actividad
que demanda una gran mano de obra, dada su escasa adecua-
cién a la mecanizacion en muchas zonas, pudiendo ésta inclu-
so dafiar a la oliva y afectar a la calidad del aceite obtenido.
* Adecuacion al medio ambiente, constituyéndose en mu-
chas ocasiones en el Gnico cultivo viable en suelos en que

El nicho del oliva virgen no

grandes multinacionales;
la cuota de mercado esta
menos concentrada y mas

controlada por empresas

su ausencia no podria ser sustituida por
otro tipo de cultivos.

* Proteccion del medio ambiente, da-
do que el mantenimiento de la activi-
dad contribuye a proteger el suelo de
la erosién, asegurando su conservacion
a un bajo costo, y al sostenimiento del
equilibrio ecoldgico de la zona en la
que se encuentra implantado.

esta controlado por las

de capital nacional.

b) Puntos débiles

* Baja productividad de este cultivo,
debido a la escasa mecanizacion, que
provoca un elevado coste de obtencién del mismo.

« Escasa capacidad empresarial de los agricultores, deri-
vada tanto del pequefio tamafio de las explotaciones como
de la escasa formacion y concienciacion de los mismos en
tal sentido.

4.1.9. La actividad olefcola o de transformacién de la aceituna
en aceite
a) Puntos fuertes

* Incremento de la superficie cultivada, lo que posibilita el
acceso a la materia prima para la expansion de la actividad.

« Las sociedades cooperativas mejor implantadas en los
sistemas comerciales poseen instalaciones modernas y ade-
cuadas para la elaboracion de un aceite de oliva virgen de
calidad, al tiempo que con las nuevas tecnologias de extrac-
cion posibilitan el respeto al medio ambiente.

« Algunas sociedades cooperativas realizan actividades
de servicio a los socios cooperativistas, actuando como cen-
trales de compras de los suministros necesarios para el
cuidado del olivo (tratamientos fitosanitarios, fertilizantes,
abonos, etc.).

* Potencial de control del mercado de origen. Las so-
ciedades cooperativas poseen las caracteristicas estruc-
turales necesarias para controlar el mercado, siempre y
cuando se realicen procesos de concentracion comercial
en origen.

* Cada vez estan creando més estructuras empresariales
y comerciales fuertes y adecuadas a las posibilidades de
crecimiento del negocio.

« Se estan llevando a cabo grandes inversiones para la
mejora de la calidad, la cual se esta avalando a través de las
denominaciones de origen, presentes en su mayoria en el
sector cooperativo.

» Tienen acaparada la produccién de aceite ecoldgico, que
es un argumento de calidad con el que puede acceder a
ciertos mercados internacionales
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b) Puntos débiles

» Escasa orientacion al mercado, carece de una politi-
ca de comunicacion y de presencia en los canales de dis-
tribucién y en los mercados exteriores, asi como de una
marca conocida que le permita diferenciarse de la posible
competencia.

« Falta de diversificacion de los productos, al comer-
cializar tan sélo aceite de oliva virgen. Sin embargo, refi-
nar requiere elevadas inversiones y un gran volumen de
produccion.

 La mayoria de las sociedades cooperativas poseen un
tamarfio pequefio, lo que lleva a una crénica dificultad en
la obtencién de recursos para acometer las inversiones
productivas y comerciales necesarias para la expansion de
la actividad.

« Escasa diversificacion. Las sociedades cooperativas s6lo
comercializan un producto, el aceite de oliva virgen a gra-
nel, que se vende en su mayoria en los mercados de origen.

* Orientacion al socio. Los esfuerzos de orientacién al
mercado se han desviado hacia las necesidades y deseos del
socio. Esto se explica si tenemos en cuenta que el objetivo
basico de la sociedad cooperativa es prestar el servicio que
el socio demanda, al menor coste posible y canalizando to-
dos los excedentes de la actividad al mismo.

« Escasez de personal cualificado. Las sociedades coope-
rativas no tienen personal adecuado para trabajar en mer-
cados competitivos.

» Gran cantidad de marcas débiles, que son poco conoci-
das, ya que no se emprenden acciones de comunicacion.

« Existencia de un gap entre los productos que demanda
el mercado y los que producen las almazaras, teniendo otros
agentes de la cadena agroalimentaria que adaptar el pro-
ducto al mercado, actividades que las sociedades cooperati-
vas no son capaces de hacer.

« Conservadurismo. Miedo a emprender acciones de de-
sarrollo y personalismos. Miedo a perder protagonismo.

El principal problema que aqueja al sector cooperativo es
la escasa orientacion al mercado y la falta de estructuras
fuertes con el correcto dimensionamiento, capaces de desa-
rrollar una politica comercial para posicionar adecuadamente
a estas empresas.

Es necesario, como punto de partida para desarrollar reco-
mendaciones, que se acometan procesos reales de concen-
tracion empresarial® en el subsector cooperativo oleicola, para
lograr la dimensién y eficacia necesarias, no sélo para conse-
guir mejoras en los precios en origen, sino para incrementar
su poder negociador frente a los envasadores y distribuido-
res, mejorando su posicionamiento en el mercado a través
de la comercializacién en comin con una o0 pocas marcas.
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4.2. Posicionamiento

No se plantea una estrategia frontalmente ofensiva contra
las grandes industrias envasadoras, seria una batalla perdi-
da, si no que mas bien se trataria de aprovechar un posicio-
namiento estratégico de producto-mercado que no esté ex-
cesivamente ‘explotado’ por la empresa envasadora.

A partir del andlisis DAFO y del andlisis de los grupos es-
tratégicos se propone la siguiente estrategia de negocio, que
se deberd desarrollar a través de una serie de estrategias
funcionales o politicas (comerciales, financieras, etc.).

4.2.1. Producto

Operar en el segmento del oliva virgen, ya que el del oliva
estd muy copado por las empresas envasadoras y se evita
asi la competencia directa con las mismas, ya que este ni-
cho no estd dominado por los grupos envasadores ni por
las grandes cadenas de distribucion. Se trataria igualmente
de diferenciarse a través de una estrategia de calidad con
marca propia, y aprovechando las denominaciones de ori-
gen (casi no presentes en el sector envasador) para avalar la
calidad y que sea reconocida por los consumidores.

En la figura 1 se muestran dos mapas estratégicos en el
que se puede apreciar esa falta de enfoque por parte de las
envasadoras en el nicho del aceite de oliva virgen.

La eleccion de este producto presenta multiples ventajas,
entre las que estan:

« Evitar la inversion en refinerias.

« Se trata de un producto con elevado incremento de la
demanda, en concreto 735% entre los afios 1988 y 2000
(datos de ventas de ANIERAC).

« Es maés facil negociar con los distribuidores al existir me-
nos marcas posicionadas y con una demanda en crecimiento.
« Existe menos presencia de las marcas de distribuidor.

« Incluso, debido a que las sociedades cooperativas son las
que distribuyen una mayor proporcién de aceite de oliva
virgen, les permite crear canales propios de comercializacion
tanto de forma independiente como asociada.

Dentro de este segmento destaca otra alternativa com-
plementaria a la anterior, que es la elaboracion de aceite

9. Yase estan acometiendo procesos de integracion en el sector cooperativo, muchos de
ellos auspiciados por la Administracién Publicay apoyados por entidades financieras,
las cuales participan en los proyectos. Entre las formulas més utilizadas tenemos: las
sociedades cooperativas de segundo o ulterior grado, los grupos cooperativos y, en
menor medida, los consorcios y empresas mercantiles conjuntas (joint-ventures).
Entre los ejemplos méas destacados estan: el grupo cooperativo Hojiblanca, el cual
tiene creadas joint-ventures con empresas comercializadoras; la comercializadora
ANDOLEUM, creada por una sociedad cooperativa de tercer grado y por laempresa PULEVA,

que aporta su red comercial y la relacién con las distribuidoras.
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ecoldgico, segmento practicamente inexistente para las
envasadoras no cooperativas.

4.2.2. Mercado geografico

El comercio exterior, debido a la evolucién de la produc-
cién, el consumo y la intensificacion de la competencia in-
terna, es un mercado emergente en el que el crecimiento
potencial y la calidad como arma de penetracion frente a
los productos sustitutivos son muy importantes.

La internacionalizacién, que no ha de entenderse como
una mera via de salida de los excedentes de produccion,
debe considerarse por la sociedad cooperativa como un
posicionamiento imprescindible con el fin de asegurar su
competitividad, aunque esto vaya a suponer multiplicar sus
esfuerzos.

En suma, lo que proponemos es un nuevo grupo estra-
tégico, que a pesar de ser similar al grupo seis (formado
por una compafiia, cuya estrategia de especializacion con
enfoque en aceite de oliva virgen y mercados internacio-
nales queda definida en el punto 3.3), se enfoca en un
mercado con un crecimiento potencial mayor y con ex-
pectativas mejores: el mercado exterior intercomunitario,
especialmente.

5. Limitaciones y lineas de investigacién futuras

Por Gltimo, queremos poner de manifiesto que el trabajo
presenta algunas limitaciones, por lo que los resultados ob-
tenidos deben ser interpretados con las debidas precaucio-
nes. Al ser el muestreo opinatico, no se han tomado en
cuenta las pequefias empresas del sector (con una cuota de
mercado casi testimonial), lo que supone que hemos igno-
rado posibles grupos estratégicos, o lo que es lo mismo,
comportamientos estratégicos diferentes.

Para finalizar, queremos dejar abiertas algunas lineas de
investigacion. Entre ellas sugerimos:

« Aplicar la teoria de recursos y capacidades en cada gru-
po, para comprobar si estos factores proporcionan a la es-
trategia una base mas sélida que el posicionamiento pro-
ducto-mercado. Comprobar si las diferencias en los resulta-
dos se deben a los mecanismos de aislamiento, que son
barreras que racionalizan o justifican las diferencias de re-
sultados entre empresas de un mismo grupo estratégico. En
definitiva, los factores son los que hacen diferente a una
empresa con respecto a las del grupo, y que requieren in-
versiones en recursos y capacidades.

« Utilizar una muestra probabilistica con un mayor nd-
mero de empresas, para extrapolar los resultados a la tota-
lidad del sector. E
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