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COOPERATIVAS AGROALIMENTARIAS E IMPACTO DE SU
ESTRATEGIA EN EL DESARROLLO RURAL: ANALISIS
CUALITATIVO EN CASTILLA-LA MANCHA

POR

Ignacio RUIZ GUERRAY
Victor Manuel MARTIN LOPEZ

RESUMEN

Ante la situacién que vivimos con una duracion revigible, y unas consecuencias no
cuantificables en estos momentos, debemos atendarcaracterizacion y conocimiento
profundo y pormenorizado del sector para poder ayath la toma de decisiones de las
cooperativas, teniendo en cuenta las necesidadegrafesionalizacion que tienen que
acometer. Es por ello que los autores siguen afidmaue el sector cooperativo necesita de

una reestructuracion que conlleve una profesioacitin de sus cuadros de mando.

La realizacion de este andlisis DAFO ayuda a lardehacion de las debilidades y las
oportunidades que surgen en los momentos de c8sita concepcion que tenemos del
término crisis es negativa, en otras culturas tie@me connotacion perfectamente entendible

como positiva por ser la apertura a nuevas opataaas.

El desarrollo rural de los municipios en los que®smplantadas estas cooperativas
agroalimentarias tiene mucho que ver con las dewsi que tomen los cuadros de mando que

las dirigen.

Toda vez que se realiza este tipo de analisisgldagros de mando van a tener una

mayor disposicion de informacién para llevar a cabdabor de toma de decisiones, lo que
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138 Ignacio Ruiz Guerra y Victor Manuel Martin Lopez

conllevara una mejor situacion a la hora de endagadificultades que ya acontecen en los

mercados.
Palabras clave:Mercados, envejecimiento, renta, oportunidades.
Claves EconlLit: 0180, Q130, R230, L100.

AGRI-FOOD COOPERATIVES AND STRATEGIC IMPROVE IN AR URAL
DEVELOPMENT: QUALITATIVE ANALYSIS IN CASTILLA-LA MA NCHA

ABSTRACT

Given the situation we live with a duration unpctdble and unquantifiable
consequences at the moment, we must look to theactieaization and depth of insight and
industry to assist in decision-making cooperativesking into account the needs of
professionalism they have to undertake. After mgagrs of insisting on this point, the
authors continue to argue that the cooperativeogagquires a restructuring that will lead to

a professionalization of its dashboards.

The realization of this SWOT analysis helps to deiee the weaknesses and the
opportunities that arise in times of crisis. If tbenception we have of the word crisis is
negative, in other cultures has a connotation payfeinderstandable as positive for being

open to new opportunities.

Rural development in the municipalities in whicheyhoperate these agribusiness

cooperatives has much to do with the decisionsntékethe dashboards that run them.

Every time you perform this type of analysis, scards will have a greater
availability of information to carry out their workd making decisions, which will result in a

better position when facing the difficulties whigbcur in markets.

Keywords: Markets, age, income, opportunities.

1. INTRODUCCION

A finales de la década de 1960, un grupo de prodesdelHarvard Business School

liderados por Kenneth R. Andrews y C. Roland Cénsén desarrollaron una sencilla
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herramienta de analisis empresarial que denomin&@fOT (acronimo deStrengths
Weaknesse©®pportunities Threats Learnedet al, 1969; Andrews, 1971), y cuya traduccién
habitual al espafiol es DAFO (Fortalezas, OportulgdaDebilidades, Amenazas).

Desde un primer momento, y a lo largo de los aéloanalisis DAFO se ha mostrado
muy eficaz para el control de variables en la gaséimpresarial hasta convertirse, hoy en
dia, en una técnica imprescindible para el diaggwste la situacién actual de una empresa
(Bradford et al, 1999; Santos, 2001). El analisis DAFO ha alcdazasi mismo, gran

importancia dentro de la direccion estratégicaadenpresa (Hindle y Lawrence, 1993).

Por otra parte, la industria agroalimentaria entil&a$a Mancha supone, en muchos
casos de manera importante, una dependencia ditetas ayudas econdmicas europeas, esto
es, desde el punto de vista de la economia regi@satooperativas que surgieron hace casi
40 6 50 afos, como medio de proteccion y proyecd®mos agricultores, tienen un perfil
financiero de riesgo dada su alta dependenciasdsulavenciones para el mantenimiento de
los niveles de renta similares a los del medionwb&s una de las ramas mas importantes del

tejido manufacturero espafiol (Juste, 2002).

El pilar principal de la industria agroalimentada Castilla-La Mancha esta apoyado
en el sector cooperativo de manera muy important@ado que, desde el punto de vista
industrial, las cooperativas suponen la Unica ittdude envergadura en algunos municipios,
y teniendo en cuenta la atomizacion municipal gaeaateriza a la region castellano
manchega, quiere decir que, si en los mas de 900cipws con los que cuenta, hay una
cooperativa, quiere decir que existe, segun la apesti nimero aproximado de 400 familias
asociadas a la cooperativa y que trabajan en pl@mejora econdmica de su municipio y sus

familias a través de la unién con el resto de &xsnos (CEPES, 2010).

La poblacion de los municipios de esta region gactariza por ser bastante baja,
hasta el punto que, el 90% de la poblacion de K@akd Mancha reside en municipios de
menos de 15.000 habitantes, una estadistica adermrenta, e incluso, mas llamativo es que
existen ciertas zonas de la geografia regional tigree unas densidades de poblacion
inferiores a zonas desérticas de Siberia (zonaadélt¢arria de Guadalajara), lo que
porcentualmente otorga una importancia mayor anfarmacion anterior sobre familias

asociadas a las cooperativas.

REVESCO N° 111 - Segundo Cuatrimestre 2013 - IS8R5-B031 www.ucm.es/info/revesco




140 Ignacio Ruiz Guerra y Victor Manuel Martin Lopez

Actualmente nos encontramos en una situacion qumErseteriza por los continuos
cambios y transformaciones, situaciones y contexi@svos, coOn nuevas preguntas que
exigen nuevas respuestas, nuevos escenarios gdesuai fracturas sociales, nuevas
exigencias y concentraciones economicas provocaio geaccion la fortaleza de los valores

de la solidaridad (Salinas Ramos, Herranz de la,C#¥6).

Tradicionalmente, las areas rurales y menos indlizadas han sido las responsables
de satisfacer de productos agricolas a las zonaslesarrolladas, ademas recientemente se le
han unido las responsabilidades de preservar eloarabiente (Mozas, Bernal, 2006). Los
especiales hechos de la actualidad, no pasan deibighes para el medio rural, que también
sufre esas transformaciones, lo que obliga a agnstnevos didlogos y relaciones entre los

diferentes agentes econdmicos involucrados enrtmepos de desarrollo rural.

Se trata de hacer frente a un conjunto de desafescialmente sociales y no
exclusivamente econdmicos, porque el desarrolleitdeal es un proceso social y
multidimensional que debe partir de condicionescoetias de cada territorio rural, hacia un
conjunto de sociedades territorializadas que bustanltaneamente la eficiencia, la calidad,
la flexibilidad, la agilidad y la sinergia en tor@oredes de colaboracion reciproca (Salinas

Ramos, Herranz de la Casa, 2006).

En este contexto es necesario el fortalecimientpresarial de las organizaciones de
pequefios y medianos productores, donde la EconBatial juega un papel importante. La
Economia Social no solo afronta la globalizaciosdéela sostenibilidad con un fuerte
compromiso con lo local, con el desarrollo ruraggisamente para frenar la deslocalizacion
de la poblacion, sino que, generando empleo crhasain social y riqueza. En definitiva,
contribuye a la construccion de una sociedad maslp} mas democratica, se capitalizan los
recursos propios de la tierra, tanto los materigl@so los personales (Salinas Ramos,
Herranz de la Casa, 2006)

Entre las opciones que habitualmente se han bargpada llevar a cabo las
actuaciones de desarrollo econdmico estd la petgda del cooperativismo. El
cooperativismo agrario y las organizaciones de &cva Social son las abanderadas del
desarrollo rural, que tienen como principal opoeenta cada vez mas amplia brecha digital.

El binomio cooperativas y nuevas tecnologias tigmegran potencial de cooperacion para
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impulsar el desarrollo rural y sostenible, peroligm éste presenta grandes dificultades para
gue el conjunto pueda prosperar (Julia lgual, @avtdartinez, Melia Marti, 2006).

El término “desarrollo rural” lleva de la mano areonceptos como “desarrollo
sostenible” o “sostenibilidad ética”, que suponéncrecimiento economico sostenido y
duradero en el tiempo de una regién, pero basadma&gestion ética y responsable para con
el medio ambiente y la sociedad en general.

En la busqueda de una definicion proxima al deBarraral, utilizando la expuesta
por autores como Francisco Salinas Ramos, Joséekant de la Casa o M2 de los Angeles
Nogales Naharro, podemos describirlo como: un pmade revitalizacién equilibrado y
autosostenible del mundo rural, basado en la piagiba de recursos econdmicos, sociales y
medioambientales mediante una politica regionahcebido mas como un conjunto de

acciones y de actividades que una busqueda déathsst

Este estudio pretende constituir una herramienta lgareflexiéon en el marco de la
direccion estratégica en el sector cooperativol gue debe desenvolverse para desarrollar al
maximo sus capacidades y ventajas competitivasestdbrcompetencia. El estudio se
fundamenta en la recopilaciéon de informacion saoddresector a partir de la consulta de
bibliografia especializada, la consulta de coopexsty una serie de entrevistas con expertos
del sector cooperativo (Universidad de CastillaMancha, Administracion regional, Caja

Rural de Castilla-La Mancha, etc.).

Cuando ha sido posible, se ha realizado un anélisistitativo de las informaciones
(distribucién estadistica de las respuestas, @aes balances o la creacién de modelos de
estrategias de produccion, etc). En otros casts fise posible un tratamiento cualitativo de
las entrevistas y asi se ha plasmado en el anBl#gt© llevado a cabo durante la realizacion

del presente trabajo.
2. LA METODOLOGIA DAFO EN EL AMBITO EMPRESARIAL

El objetivo fundamental del analisis es sintetiegaruna matriz resumen con cuatro
campos principales, la evaluacion de fiasalezas, debilidadege la propia empresa, junto
con lasamenazasy oportunidadesque provienen del exterior. Se pretende perfilaa un
estrategia empresarial adecuada para lograr umég@juste entre su capacidad interna y su

posicidbn competitiva en el entorno empresarialafio, la empresa ha de decidir cuéles son
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las variables apropiadas a utilizar segun los ndesay segmentos en los que compite.
(Pearce, 1982; Ventura, 1994; Hax y Majluf, 1996).

El producto del analisis DAFO deberia ser la defim, o cuando menos la
orientacion, el sesgo de las estrategias o cumsaaccdion y actuacion que la organizacion
deberia adoptar y perseguir en funcion de las ioglas que se establezcan entre los
cuadrantes de la Matriz SWOT (DAFO en inglés). Novano en la adopcion de la estrategia
definitiva pueden incorporarse nuevos elementos riterios que perfeccionen o

complementen los resultados del DAFO.
Los objetivos principales en el uso del método DAFeA dos:
- Detectar problemas y diagnosticar situaciones;
- Buscar soluciones y programar acciones.
Estrategias Defensivas:

- Cuando las Fortalezas son superiores a las Amenbaagrganizacion esta
preparada para enfrentarse a las amenazas pospomeide numerosas y bien
consolidadas fortalezas. La organizacion puedentdronuevos desafios
enfrentandose a los riesgos, el signo del comlzate mositivo y el resultado

sera la potenciacion de las fortalezas de la orgaitin.

- Cuando las Amenazas son superiores a las Fortalexasganizacion con sus
actuales caracteristicas derivadas de sus factoi@$0s no puede abordar
nuevas singladuras, por lo que las amenazas seéa@d medio y corto plazo

en debilidades.
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CUADRANTE 11
RELACION

ESTRATEGIAS DEFENSIVAS ESTRATEGIAS OFENSIVAS

CUADRANTE 21 CUADRANTE 2-2
“Cuadrante Critico” RELACION
RELACION
DEBILIDADES - AMENAZAS DEBILIDADES - OPORTUNIDADES

ESTRATEGIAS REORIENTACION

Fuente: Elaboracién propia a partir de Andrews yristensen, 1980.
Estrategias Ofensivas:

- Las Oportunidades estimulan y potencian las FaasleLas oportunidades
existentes generan un contexto de actuacion posigwe galvaniza las
fortalezas existentes y la solidez de las mismasifeEn aprovechar al maximo
las oportunidades. La organizacion podria adoptaategias de crecimiento.

Estrategias de Supervivencia:

- Las Amenazas potencian y aumentan las Debilidatas: debilidades y
carencias de la organizacion son de tal indole gaepermiten a la
organizacion afrontar las amenazas externas. Lanaacion puede estar en

peligro a corto o medio plazo.
Estrategias de Reorientacion:

- La organizacién no puede aprovechar las buenasumpdades existentes por
sus acentuadas Debilidades: Las carencias dedainagion impiden que esta
pueda aprovechar el contexto favorable que plantean oportunidades

existentes.

- Las oportunidades existentes son de tal calibreagtigan como estimulo y
revulsivo para la organizacion: Por ello la organian establece un programa
de acciones especificas para la superacién deehilgdddes y reorientar sus

estrategias anteriores.

REVESCO N° 111 - Segundo Cuatrimestre 2013 - IS8R5-B031 www.ucm.es/info/revesco




144 Ignacio Ruiz Guerra y Victor Manuel Martin Lopez

Durante la realizacién del presente trabajo, eflada de diagndstico procedimos a la
sintesis de la informacién recopilada en la fasal@®imentacion (sobre las publicaciones
existentes y relacionadas), y la posterior faseaggacion de datos primarios y secundarios,
para posteriormente procesar el cimulo de infordmggrocedente del analisis de situacion de

manera practica (Andrews y Christensen, 1980).

Siguiendo los tres tipos de clasificaciones detdsategias genéricas que han quedado
plasmadas en la literatura académica como un reéemara todos los que abordan estos
temas, nos dispusimos a plantear, a partir de AIi$965) y su derivacién de la matriz, la

agrupacion de las estrategias en cuatro grupos:

1. Penetracion del mercadse basa en los productos y mercados existentes de
antemano e intenta la expansion en el mercadotainente o a traves de la

adquisicion de empresas ya existentes.

2. Desarrollo del productobusca la ampliacién del producto o la venta de uno

nuevo en un mercado ya existente.

3. Desarrollo del mercado:intenta ampliar el negocio buscando nuevos
segmentos de mercado o nuevos canales de disfmhuaunque también
pueden buscar la consolidacion del mercado abrsérde aquellos segmentos
gue ya no se consideran eficientes para la empresa.

4. Expansion geografica o diversificaciobusca ofrecer nuevos productos en
nuevas areas geograficas, es decir, investigae sulevos productos que se

dirijan a clientes que no se tiene en este momento.

En cuanto a la metodologia cualitativa llevada bocae ha realizado un analisis
cualitativo de entrevistas personales a resporsablaiembros de consejos rectores de las
cooperativas, para que, de manera andnima, apaeae el trabajo las diferentes visiones
que desde dentro existen en el sector cooperd®iomismo modo que se ha procesado esa
informacion para la realizacion del Analisis DAF§2 ha llevado a cabo un desarrollo de
conclusiones de la realidad del sector cooperaiioalimentario de Castilla-La Mancha.
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3. SECTOR COOPERATIVO EN CASTILLA-LA MANCHA: ALMAZA RAS Y
BODEGAS

El tamafio de las almazaras es pequefio, o quedificaltar llevar a cabo grandes
inversiones, y también conlleva el no poder estasgnte en mercados y canales donde la
competencia comercial es alta, y existen grandgsogrque dominan importantes cuotas de
mercado. Dos indicadores se han tenido en cuergatarinvestigacion para medir el tamafio

de las cooperativas:
- Numero de socios: 475 socios (CEPES, 2010).

- Numero de trabajadores: el 81,59 % tienen menteddrabajadores fijos

(sobre la media de los ultimos cinco afos).

El cooperativismo en Espafa consta, a fecha 2@h122.595 cooperativas de las que
casi 4.000 son cooperativas dedicadas a activigmdalmentaria, dando a conocer el
impacto que este modelo empresarial tiene en ebrdeado Tercer Sector, ya que la
Economia Social en nuestro pais esta formada p683=®ntidades, con 2.379.994 empleos y
12.150.549 asociados. Al sector cooperativo leespwnden, segun datos oficiales, 298.514
empleos directos (CEPES, 2011) de los que, un 3@Yemecen a dicho sector
agroalimentario. En Castilla-La Mancha de las coafppeas registradas, el porcentaje de
participacion mas alto corresponderia a organipasidformadas en su gran mayoria por
empresarios autonomos agricolas, y de ellos, mupbdenecen al sector agroalimentario

caracteristico de la region: vino y de aceite deaol

La importancia de las cooperativas, que queda estadla en los datos
socioecondmicos del medio rural y las politicasndentivo que desarrolla la Unién Europa,
no solo tiene que ver con la produccién, porqueolaperativa es un instrumento de arraigo
laboral a la localidad, ya que, genera rentas phegricultor, ademas da trabajo directo e
indirecto a muchas personas, que de otra formaedarv obligadas a emigrar hacia las

grandes ciudades en busca de trabajo.
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Tabla 1. Tabla evolucion cooperativas constituidas enilasia Mancha

Castilla-La
Mancha
2007 11
2008 5
2009 3
2010 0
2011 0
2012 2
TOTAL 21

Fuente: Ministerio de Empleo y Seguridad Sociall@0

Refiriendonos a las cooperativas almazaras su megoincipal es producir aceite,
aungue un 41% de las mismas ofrece otro servici® masus socios o0 se dedica a otra
actividad. También existe un 9% que tiene unidetil compartida, siendo el 90% de ella la

bodega, para transformar la uva en vino y derivados

Tabla 2. Cooperativas constituidas en Espafa.

Espaiia
2007 28
2008 48
2009 25
2010 25
2011 38
2012 3
TOTAL 167

Fuente: Ministerio de Empleo y Seguridad Sociall@0

El mayor nimero de empleo es generado por:
1. Cooperativas con 75%
2. Sociedades Limitadas con un 17%

3. Sociedades Anénimas con un 7%
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Tabla 3. Produccion de uva y vino por hectarea.
Produccion| Produccion
Anos | deuva de vino
(.000 Tm) | (.000 hls)
1999 5.607,7  33.387,7
2000 6.539,8 41.173,9
2001 5.271,7  30.950,7
2002 5.934,1 34.539,6
2003 7.240,5 42.462.4
2004 7.064,2 42.804,3
2005 6.062,5 36.436,9
2006 6.595,1 38.907,3
2007 5.962,6 35.208,7
2008 5.951,6§ 37.366,9
2009 5.535,3 35.489,3
Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del @RAMA e INE.
Tabla 4. Produccién de Castilla-La Mancha de vifiedo.
Castilla-La Mancha 2000 2001 2002 2003 2011
Superficie vifiedo (has) 566.429 572.237 583.585 566.587 495.494
Produccion total de uva
(Tm) 3.340.90¢ 2.336.625 2.895.248 3.610.274 2.734.355
Produccion total de vino
(hls) 21.232.03¢ 13.678.935 16.081.00(¢ 19.808.00( 35.489.00(
Fuente: M.A.P.A. e LN.E.
Tabla 5. Impacto comparativo Olivar.
~ Castilla-
MUNDO UE Espana La Mancha
Superficie (has) 10.700.000 6.000.000 2.509.6771 397.173
Numero de olivos |1.300.000.00¢822.000.000282.696.000 36.263.00(
Produccion
(miles de toneladas 2.665,5 1.933 1.607,1 63
Exportaciones
(miles de toneladas 581 374 560,1 -
Importaciones
(miles de toneladas 568 96 40,3 -

Fuente: Elaboracion propia a partir de Agencia Aeaie Oliva (2012).

Cuando se anuncian las caracteristicas de un dessfonproducto se describe lo que

le hace singular: la variedad, el proceso de prddog etc., ésta va siendo una de las

estrategias, no de las cooperativas, sino de @erides de los productos, especificamente

REVESCO N° 111 - Segundo Cuatrimestre 2013 - IS8R5-B031 www.ucm.es/info/revesco




148 Ignacio Ruiz Guerra y Victor Manuel Martin Lopez

del aceite de oliva y el vino. De esta forma, Bponsabilidad se divide entre las sectoriales y
los responsables de produccién, siendo la cooparatique asume un papel divulgativo de la
cultura alimentaria: para diferenciar la calidad lde productos, haciendo hincapié en la

importancia del producto en la dieta, etc.

El caracter innovador de las cooperativas se deleeirgcorporacion de las nuevas
funciones relacionadas con el desarrollo lineasat®cio vinculadas a la organizacion de
actividades culturales y de ocio. Sin detener elglimiento de sus funciones tradicionales,
las cooperativas tienen la oportunidad de anumscigroducto y su “ser capaz de hacer”, a la
vez muestran el origen de la produccion a aquellesse acerquen. Esta es una préctica de
acercamiento al consumidor final y una contribucimlesarrollo del territorio poniendo en

valor los recursos locales.
4. METODO DAFO APLICADO A LAS COOPERATIVAS

El trabajo de campo realizado para la presentesiigaeion se materializ6 mediante
entrevistas a directivos (en este caso, miembromgiguntas directivas y de los consejos
rectores) y personal de cooperativas con el firalo@dar temas como la composicion del
Consejo Rector, la profesionalizacion de la gestmediante la figura de un gerente
profesional, la comercializacion, las innovacioasscomo la introduccién de las tecnologias

de la informacién (TIC) en el sector.

La evolucion del numero de cooperativas ha ido ¢ando con el paso de los afios y
con los procesos de fusion o desaparicion quetda Bsvando a cabo a partir de la crisis, a
pesar de las dificultades por las que ha ido asemv@o el sector. Hay muchas que estan
logrando subsistir, pero no sin dificultades, ya,quuando no es por la situacion econémica
globalizada, es por la paralizacion del consumce @@ provocado que en los casos
especificos del vino y del aceite de oliva se eptgando precios por debajo de los costes de
produccion, lo que esta llevando a un punto de feimrno” a los agricultores y las
cooperativas agroalimentarias, si no se producescbs y abundantes cambios en otra
direccion. El éxito de su crecimiento y permanerttiaante tantos afios en el mercado ha
estado en los asociados, que son grandes conoseat®i®l negocio, de su trabajo y de su
producto, pero ahora estamos en otro momento, dpn@n otros valores, e incluso ha
llegado un punto en el que los valores habian desaiplo, en el &mbito empresarial, no en el
cooperativo que se ha mantenido fiel a su ideario.
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Dos indicadores se han tenido en cuenta en estatigacion para medir el tamafio de
las cooperativas:

- Numero de socios: 475 socios (media socios 2006).

- Numero de trabajadores: el 81,59 % tienen menoBedetrabajadores fijos

(sobre la media de los ultimos cinco afos).

Se ha comprobado la alta implicacion del Consejtd®een especial del presidente y
el secretario en las actividades directivas, lleean cabo las acciones propuestas por el
Consejo Rector, que son aprobadas por los sociosatéticamente. En general no existe la
figura de un gerente, pero si la de un lider adisldentro del Consejo Rector, que marcan las

pautas o el camino a seguir.

La edad media de los socios supera los 50 afiog]jcsigna de las caracteristicas del
mundo cooperativo en general. Ya que en mucho®tsela dificultad para tener recambio
generacional. La participacion de las mujeres enwido cooperativo es muy reducida, solo
un 8% de los miembros del Consejo Rector son rmajjgreerca del 2% el nimero de mujeres

contratadas por el sector cooperativo.

Aunque el negocio principal son los productos dgremtarios (vino y aceite de
oliva), un 41% de las almazaras, esta ofreciendo ®¢rvicio mas a sus socios 0 estan
dedicandose a otra actividad. Aunque un 9% tieeactividad compartida, siendo el 90% de

ella la bodega, para transformar la uva en vinerwedos.

Grafico 2. Porcentaje de Almazaras por actividades primasesundarias,...

Almazara como
actividad principal
41% Almazara actividad
compartida
%
Almazara con
Actividad
secundaria
Almazara 5%
exclusivamente

45%

Fuente: Elaboracidén propia. Entrevista realizadalas Cooperativas.
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Entre los servicios accesorios 0 actividades sexiaglde la cooperativa se encuentra
como el principal el suministro de carburante. B9 de las Cooperativas ofrecen a sus
socios carburantes a un precio inferior al quefssce a mercado. Seguido por un 19% de

venta de abonos.

La sociedad cooperativa se diferencia del resttaslesociedades mercantiles en su
gestion democratica, manifestandose la misma grarticipacion de todos los socios en la
toma de decisiones; es una sociedad de empresgr®articipan en los flujos reales
(participacion en la produccion y distribucidon deenes y servicios) actuando como
proveedores y/o consumidores; en los flujos finenos (de cobros y pagos, consecuencia de
la traduccion de los flujos reales) aportando measirfinancieros; y en los flujos de
informacion. Decision, estableciendo democraticamérs objetivos que ha de perseguir la
organizacion. En las caracteristicas de estossfldginformacion-decision en las almazaras
habra que detenerse para tratar de explicar conmsn las decisiones y quién controla la

gestion de la organizacion.

Del analisis del resultado, tanto a través del owtdel caso realizado y de la
proposicion y analisis de un modelo que recoge gdoscipales determinantes de los
resultados empresariales cooperativos, asi contm régision tedrica recogida al principio de
esta tesis, se ha considerado oportuno la reaizade un analisis DAFO, instrumento
validado metodologicamente, y que nos permitirdiz&aun analisis externo, observando
aquellas amenazas y oportunidades del entornaoasd un analisis interno del sector del
aceite, donde expondremos las debilidades y fadalele las almazaras cooperativas de la
provincia de Toledo como sector concreto con gén@sipia.

4.1. Andlisis externo
Amenazas

- Dificultad para garantizar el relevo generacional el sector agrario de

Castilla-La Mancha.

- Disminucién progresiva de la poblacion activa emrmeldio rural y continuo

envejecimiento de la media de edad de la poblamaétellano manchega.

- Ausencia en Espafia de una cultura de consumo tprioride productos

elaborados por cooperativas.
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- Disminucién de las ayudas financieras procedergdssifondos europeos.

- Disminucién de las subvenciones por parte de lawiAidtraciones Publicas
para el sector agrario en general y del coopesativi agrario castellano-

manchego en especial.

- Mayores dificultades para el sector agroalimentaoimo consecuencia de los
acuerdos de la Organizacion Mundial del Comercid Q)

- Las exigencias en trazabilidad, calidad y la selgurialimentaria van a obligar
a las cooperativas a segmentar a sus socios, mtareaquellos que actuen de

forma acorde con los requerimientos crecientesngetado en estos ambitos.

- El cambio tecnoldgico acelerado exigird de las eoatvas una orientacion

proactiva que no es frecuente en el cooperativesgnario.

- Dificultad para el acceso a las nuevas tecnologiasl medio rural respecto

del medio urbano.

- Las cooperativas tienen que operar en un mercadactedazado por la

incertidumbre y la complejidad.

- Canales comerciales no controlados por el sectooperativo para

abastecimiento en los mercados.

- El mercado de la gran distribucion no podra semditi®, en condiciones de
equilibrio de fuerzas, por las cooperativas debadgue no alcanzan una

dimension suficiente.

- Las cooperativas deberan hacer frente duranteréosnpos afios a la tendencia
de la gran distribucién a gestionar marcas blancas

- La demanda esta muy concentrada y la oferta, shaego, esta atomizada.

- La desaparicion paulatina de las barreras comesckara posible la entrada de

productos de terceros paises en condiciones mgsetibinas.

- Existencia de productos sustitutivos, de peor adlipero no percibida la
diferencia por el consumidor), a precios mas bajos.
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Las empresas no cooperativas de la competencieasheplarte de sus esfuerzos
a analizar las oportunidades que les brinda el adercpor eso, se adaptan

antes a las exigencias del mercado que las coofzexat

Oportunidades

La necesaria adaptacion de las cooperativas a Uasas exigencias en
medioambiente, seguridad y calidad alimentaria,sotiedad multicultural y a
los nuevos habitos de consumo, puede favoreceifdeedciacion cualitativa
de la marca cooperativa como valor positivo de imagen de marca

corporativa.

Las Cooperativas pueden aprovechar su potenciab @npresas de servicios
agrarios para cubrir las necesidades de la crecpesencia de agricultores no

profesionales.

Las cooperativas pueden tener un importante papéh elinamizacién del
desarrollo rural y del territorio, dada su presareei el medio.

La buena imagen del cooperativismo agrario antsotaedad puede ser un

apoyo para su desarrollo comercial.

Apoyo y asesoramiento de las entidades de créddperativo. Son entidades
mas preocupadas por el sector cooperativo agnaalmso instrumento para
gue las cooperativas puedan salir a los mercadesiaes contando con una

gran experiencia y medios.

Posibilidad de acceso a nuevos mercados extedetsdo a la ampliacion de
la Unién Europea y a las buenas infraestructurasameunicacion entre las

distintas partes del mundo.

Nuevos mercados y modelos para buscar nuevas leeadesarrollo comercial:
mercado de radio corto, modelo de tiendas con ptoducastellano-

manchegos, el turismo rural.

Posibilidad de concentrar la oferta y optimizarroesdios técnicos.
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- Posibilidad de desarrollo y de obtener ventajaspatditivas mediante formulas
de intercooperacion que permitan el intercambiopdEluctos entre grupos

cooperativos de otras zonas geograficas.

- Posibilidad de las cooperativas mediante procesdatdgracion o a traves de

consorcios comerciales.

- Desde el punto de vista de la Responsabilidad BGoigorativa, aspecto en el
gue muchas empresas estan invirtiendo por diveezames, las cooperativas
por su origen fundacional, parten de una posic®uahtaja, ya que su caracter
es eminentemente social y estan concebidas pamsopes el desarrollo de un

colectivo o de una zona determinada
4.2. Andlisis interno
Debilidades

- Respecto a la direccibn de las cooperativas, exista gerencia con
conocimientos limitados en lo que a politicas deketing y comercializacion

se refiere.

- Necesidad en las cooperativas de técnicos esptasaén productos y procesos

agroalimentarios.

- Existencia de canales de comercializacion en gradida basados en la

comercializacion a granel.

- Escaso tamafio de las explotaciones agrarias, lsupene una dificultad a la
hora de alcanzar una determinada produccion imperty sobre todo

comercializadora.

- Cultura de gestion basada, casi en su totalidadlaemcumulacion de

experiencias de los socios.

- Falta de conocimiento del mercado globalizado, aledrrecta orientacion
estratégica de sus productos, de las tendencides dpistos del consumidor,

de las actuaciones de la competencia, etc.
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Escasa realizacion de proyectos de Investigadd@sarrollo e innovacion
(I+D+i), asi como escaso conocimiento de la pdlitde ayudas para la

diversificacion y la innovacién tecnolégica.

Pobre comunicacién externa, que no consigue haceal\consumidor el valor
afiadido de los productos agroalimentarios de lasparativas y su
extraordinaria calidad.

Escasas acciones promocionales.

Comunicacion interna entre la cooperativa y sugosquor canales clasicos, lo

gue conlleva a una lentitud de la toma de decisiengnversion.

Fortalezas

Gran potencial comercializador debido a la grandadl de los productos
agroalimentarios producidos por las cooperativas laezona, y con
herramientas suficientes para desarrollar polit@a®sercializadoras tanto a

nivel nacional como internacional.

Importante presencia territorial de las cooperatidebido a su alto nimero de
socios, lo que permite un desarrollo social y eouno sostenido en las zonas
en las que se asientan, aumentando la calidadddeywdotando de estabilidad

al medio rural.

Tutela de las entidades de crédito cooperativo,elesector cooperativo,
liderando proyectos y rompiendo con la tradicioaetitud de conformismo,

resignacion y ausencia de iniciativa.
Estructura de costes muy controlada.

Organizacion interna bien vertebrada y estabilidados socios en el capital

social.

Apoyo social debido a la defensa cultural y valdedss como la ecologia, la
calidad, la artesania o el arraigo local, que joegia papel importante en la
defensa de los pequefios agricultores y contribaldasarrollo sostenible.
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- Gran volumen de produccion y transformaciéon mamefaat las cooperativas,
con infraestructuras modernas y sistemas de prauc@avanzados,
contribuyendo a la estabilidad de los precios coa gama de productos
cooperativos variados, de excelente calidad, shlesade bajo coste, muy
competitivos y que presentan ante los mercadosrelaaion calidad/precio

excelente.
- Aprovisionamiento de materias prima asegurado pdefe sus socCios.

Una vez hemos considerado la labor desempefadagpaooperativas respecto al
empleo y el bienestar, lo que mas nos ocupa esrsioh impulsora del desarrollo local,
entendido como proceso no soOlo de crecimiento, di@mmbién de transformacién
socioecondémica, que lleva a cabo. Estas entida@leBavés de sus multiples formas
organizativas, poseen una gran capacidad para areaejido empresarial alli donde se
sitlan, especialmente en “... zonas rurales erotdespion donde lo que esta en peligro no es
sélo la posibilidad de muchas personas de vivirserlugar de origen, sino también el
abandono y degradacion de espacios y de recursgsadevalor social y ecologico. Las
cooperativas agro—turisticas—artesanales, el @#isacomunitario de servicios colectivos y
las asociaciones para la autoconstruccion y largeim de una oferta organizada de
habitaciones y servicios de turismo rural, congétureferentes importantes de las funciones
que la economia social viene cumpliendo en araasesidonde existe un amplio campo de

posibilidades de desarrollo” (Tomésal.,, 1998).
5. CONCLUSIONES

En este nuevo escenario macroecondmico, socialtyraudestaca el factor de la
globalizacion, debido a la eliminacion de barrexemncelarias, oscilacion que hacen todavia

mas vulnerable a las cooperativas agrarias.

El reparto de poder y del control es una de laactaristicas de la almazara como
sociedad cooperativa y que la diferencia de otoasds organizativas y cuyas funciones
recaen en los socios. El poder se ejerce por tlmdosocios desde la asamblea general a la
hora de fijar los objetivos de la organizacionigalal que el control, desde el punto de vista
en que los socios exigen unos resultados acordeswu® expectativas, por o que piden

explicaciones y cuentas a los miembros encargadodedar la direccion de la almazara
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cooperativa con cierta regularidad. Los flujosmfermacion y decisién suponen la base de la

organizacion de la sociedad cooperativa.

En ellos esta incluida la distribucion de la infaidn necesaria entre todos los
miembros de la organizacion y el posterior progkstoma de decisiones, en el que se fijaran
las estrategias, politicas y tacticas a seguiraewrganizacion. Estos flujos parten de la
estructura organizativa de la sociedad, represardada asamblea general de socios, la cual

tiene el poder de direccion en la organizacion.

También es interesante para el socio la informacéfarente a la realizacion de
nuevas inversiones en la almazara, pues es éstpgjeeen Ultima instancia decidira en
asamblea general la realizacién o no de dichagsiores. La participacion en la toma de
decisiones se considera, pues, como un instrunmtgeneracion de informacion para la

direccion estratégica.

Muchas cooperativas no poseen una ventaja conwaesbstenible, pero, es bien
cierto que, muchas, no la han sabido hallar pda fdé un analisis de las caracteristicas
estructurales del sector o por no centrarse enllaguactividades que le proporcionarian la

ventaja. Sin una ventaja solida, la almazara péragasar o tener un éxito limitado.

La situacion de las sociedades cooperativas almsazaledanas se caracteriza por la
necesidad de una adaptacion a un entorno caracterpor:

globalizacion,

mercado abierto,

competitividad,

nuevos paradigmas organizacionales.

El analisis sectorial y la direccion estratégicdete permitir combatir los factores
externos e internos que dificultan la supervivenlddas almazaras cuando las opiniones de
algunos miembros del sector son que no existe nagstrategia clara y que las empresas no
planifican sus estrategias.

Uno de los mayores logros de estas organizacianesrmseguir no solo un niamero

elevado de actuaciones, sino la rapidez con las@gecutan, y las areas de actuacion a las
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gue consigue llegar. También es cierto el fenomgne se da en momentos de crisis
econOmicas, en los que las dificultades son mayoaes el sector empresarial en general
pero para el cooperativista es completamente thsti@andose la circunstancia de que en esos
mismos momentos de crisis este sector crece ynebtreayor responsabilidad debido a que
la sociedad en general reconoce el grado de conmgworon su tierra y el entorno que le
rodea, por lo tanto la gente ve mas que otra @sarfianza en el sector y en los valores

cooperativistas.

También se refieren al desarrollo otros factoresael aumento del nivel de vida,
identificado con un incremento de la reqter capita superior a la poblacion; hay que
considerar la calidad de los productos y no solegastidad, puesto que una expansion sin
medida podria provocar el agotamiento de los resurmturales de la zona; el bienestar
econdmico se corresponderia con los conceptosrde péoducimos, pero el bienestar social

exige una adecuacion del qué se produce.

Para una buena planificacion del desarrollo réste debe considerar los siguientes

elementos:
- Creacion de empleo local.
- Posibilidades de crecimiento econémico enddgeria dena.
- Infraestructuras y servicios publicos estratégicos.
- Instituciones regionales basicas para la buenajastion.
- Una educacién comunitaria que promueva valorestihdes regionales.
- Explotacion controlada de los recursos naturalda degion.

Hay que resefiar que estos condicionantes no sategypara todas las regiones, y
gue cada territorio debera realizar una planifizaailel desarrollo rural en funcion de su

geografia, historia y caracteristicas singulares.

La realidad de Castilla-La Mancha esta intrinsecdendigada a la industria
agroalimentaria, por su marcado caracter agricpla&ste, a su vez, esta directamente
relacionado con la viabilidad del sector coopemmtigtependiente, en gran medida, de la
rentabilidad que puedan obtener en la venta de@roductos manufacturados. Es decir, la
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poblacion de Castilla-La Mancha y su permanenciawesnmunicipios de origen dependen
directamente, con mayor o menor grado, de la sibdidad del sector agroalimentario
cooperativo, y con él, el desarrollo rural depeddde las vias de mantenimiento y

focalizacion innovadora de nuevas oportunidades parfuturo prometedor.
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