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Formacién y profesionalizacién del personal (especialmente el directivo).
Incentivos: ingresos ligados a la eficiencia productiva y comercial. Se pueden
realizar auditorias de formacion para determinar necesidades y se recomienda
ofrecer becas de almazara para contar con profesionales cualificados. Se
precisa formacion técnica, de gestion y comercial.

Contratacion de profesionales

Control del coste y de la estructura del pasivo

Apertura de la cooperativa a sus socios, que a veces desconfia o se
indisciplinan y por poca diferencia venden su materia primera a comerciantes
privados. Es gracias a la cooperativa que existen precios tan altos. Han que
insistir en: Informacion, estilo de gestion abierto, asistencia en campos como
la formacion, el asesoramiento técnico, etc.

Mejoras en la oferta de servicios al socio: asesoramiento legal y agronémico,
créditos, formacion, seguros, alquiler de maquinaria, etc. Algunos sindicatos

Inversion en I+D. Cooperacion con universidades y empresas proveedoras
Formacion continuada de los trabajadores

Aumentar la colaboracidon con otras cooperativas y realizar visitas periddicas
(benchmarking, joint-ventures)

Implantacion de un sistema de calidad total, empezando por el aseguramiento
de la calidad (Normas ISO 9000)

Mejora en la calidad de la materia prima por medio de la formacién y de
bonificaciones a los proveedores.

Concentracion de la oferta. Si la cooperativa inspira confianza entre sus socios
por una buena politica de transparencia en sus actividades y despues paga
unos buenos precios a los productores y la empresa presenta una buena
marcha. Es el caso de Cooperativa de Guissona (CAG) que se ha convertido
en la primera empresa agroalimentaria de Espafia.

Fomento de acuerdos con centrales de compra

Acciones conjuntas -de tipo comercial- en terceros paises: Estados Unidos,
Japon, Australia, Paises Arabes para dar a conocer la calidad del producto y
asegurar su abastecimiento.

Agricultura ecoldgica: Conversion a la agricultura ecologica. Empleo de
métodos como el analisis de residuos de pesticidas (insecticidas
organofosforados) por muestreo (cromatografia)

Diversificacion a sectores conexos y otros productos agroalimentarios de
calidad

Modernizacion de las instalaciones de molturacion y racionalizacion de su
nimero y de su capacidad. La agricultura a tiempo parcial y el caracter
familiar de muchas explotaciones causa que en los fines de semana los
molinos estén desbordados

Ante la limitacion juridica de comercializar el producto de sus socios, la
cooperativa debe optar entre la especializacion, la creacion de una
Joint-Venture con otra empresa o la creacion de una sociedad
comercializadora paralela (Caso de Olex o la misma Olis de Catalunya)
propiedad de las cooperativas de primer grado y de la de segundo. Si la
sociedad mercantil compra el aceite a la cooperativa a un precio alto, sus
beneficios seran casi nulos y serdn declarados por la cooperativa con un
tratamiento fiscal mas favorable.
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© Politica de marcas. Se pone marca a los productos elaborados por la
cooperativa de alta calidad y otra marca distinta a otros productos o a
productos de menor calidad.

© Considerar las marcas blancas como un complemento. Es mas beneficioso que
las ventas a granel y no se incurre en gastos de distribucion o promocion. No

Se tiende a envases inertes y menos contaminantes (reciclables). Para el aceite
de oliva se emplea el PET (Polietilentereftalato) y para el virgen el cristal.
Acciones puntuales de promocion. Asistencia a ferias.

Orientacion a la exportacion  de producto envasado. A través de
distribuidores. Conocen bien el pais de destino pero imponen sus precios y
condiciones.

© Reconversion hacia aceituna de mesa en algunas zonas (Tous, 1991)

© O

Para poder llevar a cabo estas acciones se precisa, en primer lugar, el apoyo del
olivicultor, el socio de base de la cooperativa.

Llevar a la practica estas recomendaciones es un proceso largo. Algunas empresas
llevan 20 afos intentando abrir mercados extranjeros. Si, con la evidencia de afios de
esfuerzo que so6lo empiezan a dar fruto o convencido que su cooperativa es muy
pequeiia al lado de las cooperativas andaluzas, o que si hubiera alguna posibilidad de ir
mas alla en el negocio ya lo habrian hecho las empresas italianas, el agricultor cae en el
desanimo, se mantendra la situacion actual.

Si, a pesar de todas estas razones, fruto de la experiencia, las empresas insisten en
agruparse y en realizar esfuerzos de comercializacion conjunta, dentro de unos afios el
aceite catalan puede verse en los principales comercios del mundo, como un producto
de maxima calidad, de produccion limitada, a precios muy superiores a los actuales.
Tenemos ejemplos claros de este fenomeno en el vino.

Es necesaria la concentracion empresarial. Tanto si se trata de empresas cooperativas
como empresas particulares. La concentracion debe producirse de forma imprescindible
en el tramo comercial -para desarrollar estrategias conjuntas, con el suficiente capital y
con la suficiente cantidad de producto, evitando confundir al cliente con varias marcas-
y de forma recomendable en los tramos productor y envasador -de este modo, se puede
aumentar la eficiencia de las instalaciones para llegar a economias de escala e incluso
instalar industrias conexas como una planta orujera lo cual permitiria comercializar
también aceite de orujo de oliva.

Se han recogido experiencias de restauradores gastronomicos que no desean emplear
aceites de semillas asi que utilizan aceite virgen extra de la zona de Garrigues para
ensaladas y para las aceiteras de la mesa pero emplean aceite de orujo para la cocina
-por su menor precio-. Qué mejor que fabricar aceite de orujo de oliva, valorizando el
residuo de las almazaras a dos fases y mezclando el aceite refinado con aceite virgen de
la zona -aunque no fuese de calidad extra- y asi poder dar mas servicio a los clientes.

Esta recomendacion seria especialmente aplicable en la zona Sur de Catalufia donde la
produccion es mayor y donde gran parte del aceite debe refinarse -las cooperativas
podrian incluso instalar una refineria-
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Todas estas acciones de las empresas deben tener el correspondiente apoyo oficial que
contribuye a crear un marco que estimule a las empresas y fomenta la creacion de
ventajas competitivas.

» Por parte de la Union Europea, intensificando sus actividades de promociéon y
manteniendo el sistema de ayudas al sector oleicultor.

» Por parte de las administraciones central y autonémica:

h
h
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patrocinando campanas informativas (genéricas)

apoyando a las cooperativas (casos de Agrolés y Unio)

fomentando la investigacion en el sector (concension de becas) y realizando
estudios de forma independiente -por ejemplo, la recogida mecanica o el
aprovechamiento de los alpechines-

velando por los intereses nacionales ante los organismos internacionales (por
ejemplo, con la determinacion del numero de olivos y la produccion real)

fomentando la concentracion en el sector (por ejemplo, la creacion de Olis de
Catalunya o el empuje a crear CEOLPE), especialmente de cara a la
comercializacion

fomentando la negociacion con la distribucion

Aumentando las zonas de regadio por medio de canales (Segarra-Garrigues)
Intensificando el control de plagas y fomentando las buenas practicas agrarias

y en general, todas las medidas de politica economica e industrial como la
entrada en la Euro-zona (contencion de la inflacidon, tipos de interés,
estabilizacion monetaria etc.), las medidas de politica fiscal (tipos impositivos,
sucesion en la empresa familiar, etc.) y laboral, la reduccion de los precios de la
energia eléctrica, etc.

Ademas de las acciones de los ministerios, hay que destacar la accion de otros
organismos como el ICEX en Espafia o el COPCA en Catalufia que realizar actividades
de promocion en el extranjero en colaboracion con las empresas y asociaciones
sectoriales.

A modo de resumen, Torres y Parras (1998) proponen tres lineas basicas de actuacion
que ahora dividimos en cuatro:

& Concentracion de la oferta: Para mejorar el poder de negociacion, disminuir la
competencia entre productores, controlar mejor los precios, homogeneizar la
forma de venta, resistir mejor contra las amenazas del mercado, reducir costes,
etc.

< Potenciacion del aceite envasado: Para mejorar el poder negociador, depender
menos del aceite a granel, con variaciones de precio mas acusadas, poder
distinguir los aceites por calidades y aplicarles precios distintos, amortizar las
plantas envasadoras y no necesitar refinadoras, presencia constante en los
puntos de venta, mayor capacidad de negociacion con los distribuidores, no
competir directamente con los grandes envasadores, so6lo en aceite virgen
extra.
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% Promocioén del aceite de oliva virgen: Para incrementar la demanda (y no so6lo
la cantidad demandada), reducir excedentes, mejorar los precios

& Crear una estrategia de marca Unica: unas pocas marcas que el consumidor
pueda retener, con disminucion de costes y de competencia entre productores.

El Pla Sectorial elaborado por el Gobierno catalan (Lletjos, 1994b) insiste en el
fomento de la modernizacion de la produccion por medio de seleccion varietal,
modernizacion de las explotaciones y de las técnicas de cultivo y de recoleccion para
aumentar la productividad del cultivo. En el ambito de la elaboracion y
comercializacion del aceite, el estudio recomienda la concentraciéon de molinos, el
control de la calidad del aceite, la formacion del personal, la concentracion de la oferta
con politica marquista. Ante la gran atomizacion del sector, es necesario recomendar la
cooperacion empresarial, recordar las razones para ello en la Tabla 22.111.

Razones para la cooperacion empresarial

Razones internas

Razones competitivas

Razones estratégicas

* Compartir riesgos en
costes

* Conseguir economias de
escala

* Compartir lineas de
productos

* Compartir canales de
distribucion

* Compartir personal experto
y especializado

* Compartir medios y
servicios de
aprovisionamiento

Expansion del negocio
Racionalizar y dimensionar

industrias maduras

Adelantarse a cubrir la
demanda

Integracion de procesos
Posicion de mercado
Repartir mercados
Evitar duplicidades de
inversiones

Creacion y explotacion de
nuevos negocios
Transferencia de
tecnologia
Diversificacion de
productos

Integracion vertical y
horizontal de procesos
Penetracion en nuevos
mercados

Innovacién y Aprendizaje

Tabla 22.111. Motivos para formalizar un acuerdo de cooperacion entre empresas.
Fuente: Elaborado a partir del contenido de ICT (1994b).

El ministro de agricultura Luis Atienza (1994) se refiri6 a este problema en la visita que
realizéd a la Fira de Sant Miquel en Lleida en 1994. Manifestdé que la industria
agroalimentaria estaba fuertemente atomizada, y esto era un sintoma de debilidad, por
lo que abog6 por la concentracion de cooperativas o la constitucion de cooperativas de
segundo grado, con la finalidad de conseguir una mayor capacidad de negociacion y
una reduccion de costes de produccion (economias de la dimension).
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Jordi Fortuny jr. junto a los restos de la almazara de Balaguer
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