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RESUMEN

Ante la situacién que vivimos con una duracion no previsible, y unas consecuencias no cuantificables en estos momentos,
se debe atender a la caracterizacion y conocimiento profundo y pormenorizado del sector para poder ayudar en la toma
de decisiones de las cooperativas, teniendo en cuenta las necesidades de profesionalizacion que tienen que acometer. Tras
muchos afios insistiendo en este punto, en el que los autores siguen afirmando que, el sector cooperativo, necesita de una
reestructuracion que conlleve una profesionalizacion de sus cuadros de mando. Larealizacion de este andlisis DAFO ayuda
a la determinacion de las debilidades y las oportunidades que surgen en los momentos de crisis. Si la concepcién que
tenemos del término crisis es negativa, en otras culturas tiene una connotacion perfectamente entendible como positiva por
ser la apertura a nuevas oportunidades.

El desarrollo rural de los municipios en los que estan implantadas estas cooperativas agroalimentarias tiene mucho que
ver con las decisiones que tomen los cuadros de mando que las dirigen. Toda vez que se realiza este tipo de andlisis, los
cuadros de mando van a tener una mayor disposicion de informacidn parallevar a cabo su labor de toma de decisiones, |o
que conllevara una mejor situacion a la hora de encarar las dificultades que ya acontecen en los mercados.

Este estudio pretende constituir una herramienta para la reflexion estratégica en el marco de la direccion estratégica en
el sector cooperativo en el que debe desenvolverse para desarrollar al maximo sus capacidades y ventajas competitivas
sobre la competencia. El estudio se fundamenta en la recopilacion de informacidn sobre el sector a partir de la consulta
de bibliografia especializada, la consulta de cooperativas y una serie de entrevistas con expertos del sector cooperativo
Espafiol (Universidad de Castilla-La Mancha, Administracion regional, Caja Rural de Castilla-La Mancha, etc...).

ABTRACT

Given the situation we live in along with its unforeseeable length and a few non-quantifiable consequences at this point,
focus should be on the characterization and detailed in-depth knowledge of the sector to be able to help in the cooperatives
decision making considering the needs for professionalization that have to be undertaken. After insisting on this issue for
many years, with authorsstill claiming that the cooperative sector needs somerestructuring that |ed to the professionalization
of its management boards. Conducting this SWOT analysis helps to detect weaknesses and opportunities that emerge in
times of crisis. Now while we have a negative concept of the term crisis, in other cultures it has a connotation perfectly
understood as positive for being the open door to new opportunities.

The rura development of the municipalities where these agri-food cooperatives are based has alot to do with the decisions
made by the management boards that manage such cooperatives. Every time this type of analysis is carried out, the
management boards will have more available information to go on with their decision making task, thus leading to a better
situation when having to face difficulties already occurring in the markets.

This research aims at building a tool for the strategic reflection within the framework of the strategic direction in the
cooperative sector in which it should perform to fully develop its competitive capacities and advantages over the
competition. The study is based on the compilation of information about the sector from a specialized bibliographic
research, the cooperatives’ research and a series of interviews with cooperative sector’s experts (Universidad de Castilla-
LaMancha, Regional Administration, Caja Rural de Castilla-La Mancha, etc...).
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1. INTRODUCCION

A finales de la década de 1960, un grupo
de profesores de Harvard Business School
liderados por Kenneth R. Andrews y C.
Roland Christensen desarrollaron una sencilla
herramienta de andlisis empresariad que
denominaron SWOT (acrénimo de Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats, Learned
etal., 1969; Andrews, 1971), y cuya traduccion
habitual a espafiol es FODA (Fortaezas,
Oportunidades, Debilidades, Amenazas).

Desde un primer momento, y alo largo de los
anos, e andlisis FODA se ha mostrado muy
eficaz para el control de variables en la gestion
empresarial hasta convertirse, hoy en dia, en
una técnica imprescindible para el diagndstico
de lasituacion actual de una empresa (Bradford
et al., 1999; Santos, 2001). El analisis FODA
ha acanzado, asi mismo, gran importancia
dentro de la direccion estratégica de la empresa
(Hindle y Lawrence, 1993).

Por otra parte, la industria agroalimentaria
supone, en muchos casos, de maneraimportante,
una dependencia directa de las ayudas
econdmicas europeas, esto es, desde €l punto de
vista de la economia regional, las cooperativas
gue surgieron hace casi 40 o 50 afios, como
medio de proteccion y proyeccién de los
agricultores, dependen de maneramuy grave de
las subvenciones para e mantenimiento de los
niveles de renta muy similares a los del medio
urbano. Es una de las ramas mas importantes
del tejido manufacturero espafiol (Juste, 2002).

El pilar principal delaindustriaagroalimentaria
estaapoyado en el sector cooperativo de manera
muy importante, y dado que, desde el punto
de vista industrial, las cooperativas suponen
la Unica industria de envergadura en algunos
municipios, y teniendo en cuentalaatomizacion
municipal que caracteriza a muchas regiones,
quiere decir que, si hay una cooperativa existe,
segun la media, un nimero aproximado de
400 familias asociadas a la cooperativa y que
trabajan en pro de la mejora econémica de su
municipio y sus familias a través de la unién
con €l resto de los vecinos (CEPES, 2010).
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Actualmente nos encontramos en una situacion
que se caracteriza por los continuos cambios
y transformaciones, situaciones y contextos
nuevos, con nuevas preguntas que exigen
nuevas respuestas, nuevos escenarios que
unidos a fracturas sociales, nuevas exigencias
y concentraciones econdémicas provocan
como reaccion la fortaleza de los valores de
la solidaridad (Salinas Ramos, Herranz de la
Casa, 2006).

Tradicionalmente, las areas rurales y menos
industrializadas han sido las responsables de
satisfacer de productos agricolas a las zonas
més desarrolladas, ademas recientemente se le
han unido las responsabilidades de preservar
el medio ambiente (Mozas, Bernal, 2006). Los
especiales hechos de la actualidad, no pasan
desapercibidos parael medio rural, que también
sufre esas transformaciones, o que obliga a
construir nuevos didlogos y relaciones entre los
diferentes agentes econémicos involucrados en
los procesos de desarrollo rural (Salinas Ramos,
Herranz de la Casa, 2006).

Se trata de hacer frente aun conjunto de desafios
esencialmente sociales y no exclusivamente
econdmicos, porque €l desarrollo territorial esun
proceso social y multidimensional que debe partir
de condiciones concretas de cada territorio rural,
hacia un conjunto de sociedades territorializadas
que buscan simultaneamente la eficiencia, la
calidad, la flexibilidad, la agilidad y la sinergia en
torno a redes de colaboracién reciproca (Salinas
Ramos, Herranz de la Casa, 2006).

En este contexto es necesario el fortalecimiento
empresarial de las organizaciones de pequefios
y medianos productores, donde la Economia
Socid juega un papel importante. La Economia
Socia no solo afronta la globalizacion desde la
sostenibilidad con un fuerte compromiso con
lo local, con € desarrollo rural, precisamente
para frenar la deslocdizacion de la poblacién,
sino que, generando empleo, crea cohesion
social y riqueza. En definitiva, contribuye a
la construccion de una sociedad més plural y
més democrética, se capitaizan los recursos
propios delatierra, tanto los materiales como los
personales (Salinas Ramos, Herranz de la Casa,
2006).
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Entre las opciones que habitualmente se han
bargjado para llevar a cabo las actuaciones de
desarrollo econdmico esta la potenciacion del
cooperativismo. El cooperativismo agrario y
las organizaciones de Economia Social son las
abanderadas del desarrollo rural, que tienen
como principal oponente a la cada vez més
amplia brecha digital. El binomio cooperativas
y nuevas tecnol ogias tiene un gran potencial de
cooperacion paraimpulsar el desarrollo rura y
sostenible, pero también se presentan grandes
dificultades para que este conjunto pueda
prosperar (Julia Igual, Garcia Martinez, Melia
Marti, 2006).

El término “desarrollo rura” lleva de la
mano otros como “desarrollo sostenible’
0 “sostenibilidad ética’, que suponen el
crecimiento econdmico sostenido y duradero
en el tiempo de unaregion, pero basado en una
gestion ética 'y responsable para con el medio
ambiente y la sociedad en general.

En la busqueda de una definicion proxima al
desarrollo rural, utilizando la expuesta por
autores como Francisco Sdinas Ramos, José
Maria Herranz de la Casa o Maria de los
Angeles Nogales Naharro, podemos describirlo
como un proceso de revitalizacion equilibrado
y autosostenible del mundo rural, basado en la
potenciacion de recursos econdmicos, socides 'y
medi oambiental es mediante una politicaregiond,
concebido mas como un conjunto de acciones 'y
de actividades que una blsgueda de resultados.

2. LA METODOLOGIA DAFO EN EL
AMBITO EMPRESARIAL

El objetivo fundamental del andlisisessintetizar
en una matriz resumen con cuatro campos
principales, la evaluacion las fortalezas,
debilidades, de la propia empresa, junto con
las amenazas y oportunidades que provienen
del exterior. Se pretende perfilar una estrategia
empresarial adecuada para lograr un éptimo
ajuste entre su capacidad interna'y su posicion
competitivaen el entorno empresarial. Paraello,
laempresahade decidir cudles son lasvariables
apropiadas a utilizar segin los mercados y
segmentos en los que compite (Pearce, 1982;
Ventura, 1994; Hax y Majluf, 1996).
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El producto del andlisis FODA deberia ser la
definicion, o cuando menos la orientacion, el
sesgo de las estrategias 0 cursos de accion y
actuacion que la organizacion deberia adoptar
y perseguir en funcion de las relaciones que
se establezcan entre los cuadrantes de la
Matriz SWOT. No en vano en la adopcién de
la estrategia definitiva pueden incorporarse
nuevos elementos o criterios que perfeccionen
o complementen los resultados del DAFO.

Los objetivos principales en e uso del método
DAFO son dos:

- Detectar
situaciones;
- Buscar solucionesy programar acciones.

problemas y  diagnosticar

CUADRANTE 14 CUADRANTE 12
FORTALEZAS - AMENATAS 'FORTALEZAS - OPORTUNIDADES
ESTRATEGLAS DEFENSIVAS ESTRATEGLAS OFENSIVAS |

CUADRANTE 2-1 CUAD

SCusdrante Critico™ EELACED
RELACION
DERILIDADES - AMEHATAR BEBILIDAD Gk DADES
ESTRATEGIAS REORIENTACIOM ESTRATEGLAS DE SUPERVIVENCIA

Fuente: Elaboracién propiadel autor a partir de
Andrews y Christensen, 1980.

Estrategias Defensivas:

- Cuando las Fortalezas son superiores a las
Amenazas: La organizacion esta preparada
para enfrentarse a las amenazas porque
dispone de numerosas y bien consolidadas
fortalezas. La organizacion puede afrontar
nuevos desafios enfrentandose a los
riesgos, el signo del combate serd positivo
y € resultado serd la potenciacién de las
fortalezas de |a organizacion.

- Cuando las Amenazas son superiores a
las Fortalezas. La organizacion con sus
actuales caracteristicas derivadas de sus
factores internos no puede abordar nuevas
singladuras, por lo que las amenazas
se traducen a medio y corto plazo en
debilidades.
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Estrategias Ofensivas:

- Las Oportunidades estimulan y potencian
las Fortalezas: Las oportunidades existentes
generan un contexto de actuacion positivo
que galvaniza las fortalezas existentes
y la solidez de las mismas permiten
aprovechar al maximo las oportunidades.
La organizacion podria adoptar estrategias
de crecimiento.

Estrategias de Supervivencia:

- Las Amenazas potencian y aumentan las
Debilidades: Las debilidades y carencias
de la organizacion son de tal indole que
no permiten a la organizacion afrontar las
amenazas externas. La organizacion puede
estar en peligro a corto o medio plazo.

Estrategias de Reorientacion:

- La organizaciéon no puede aprovechar las
buenas oportunidades existentes por sus
acentuadas Debilidades: Las carencias de
la organizacion impiden que esta pueda
aprovechar el contexto favorable que
plantean las oportunidades existentes.

- Las Oportunidades existentes son de tal
cdibre que actlian como estimulo y revulsivo
paralaorganizacion: Por dlo laorganizacion
establece un programa de acciones especificas
para la superacion de sus debilidades y
reorientar sus estrategias anteriores.

Enlafase de diagndstico se procede alasintesis
de la informacion recopilada, procesando €l
cumulo de informacion procedente del andlisis
de situacion de manera préactica (Andrews y
Christensen, 1980).

3. SECTOR COOPERATIVO AGROALI-
MENTARIO: ALMAZARASY BODEGAS

Existen tres tipos de clasificaciones de las
estrategias genéricas que han pasado a la
literatura académica como un referente para
todos los que abordan estos temas. La primera
de ellas, se debe a Ansoff (1965), y se deriva de
lamatriz preconizada por este autor que agrupa
las estrategias en cuatro grupos:
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1. Penetracién del mercado: se basa en
los productos y mercados existentes de
antemano e intenta la expansion en el
mercado directamente o a través de la
adquisicion de empresas ya existentes.

2. Desarrollo del producto: busca la
ampliacion del producto o la venta de uno
nuevo en un mercado ya existente.

3. Desarrollo del mercado: intenta ampliar
€l negocio buscando nuevos segmentos de
mercado o nuevos canales de distribucion,
aunque también pueden buscar la
consolidacion del mercado a retirarse de
aquellos segmentos que yano se consideran
eficientes para la empresa.

4. Expansion geogrdfica o diversificacion:
busca ofrecer nuevos productos en nuevas
areas geograficas, es decir, investigar sobre
nuevos productos que se dirijan a clientes
que no se tiene en este momento.

El tamafo de las amazaras es pequefio, lo que
va a dificultar llevar a cabo grandes inversiones,
y también conlleva el no poder estar presente
en mercados y canales donde la competencia
comercial es alta, y existen grandes grupos
gue dominan importantes cuotas de mercado.
Dos indicadores se han tenido en cuenta en
esta investigacion para medir el tamafio de las
cooperativas.

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

- Numero de trabajadores: el 81,59% tienen
menos de tres trabajadores fijos (sobre la
media de |os Ultimos cinco afos).

Laimportanciadelas cooperativasno solo tiene
quever conlaproduccién, siendo lacooperativa
un instrumento de arraigo alalocalidad, ya que
genera rentas para el agricultor ademas de dar
trabajo directo e indirecto a muchas personas,
gue de otraforma se verian obligadas aemigrar
hacia las grandes ciudades en busca de trabgjo.

Aungue & negocio principa es producir aceite,
un 41% de las almazaras, estd ofreciendo otro
SErVICIoO Mas a sus Socios 0 estan dedicandose a
otra actividad. Aunque un 9% tiene una actividad
compartida, siendo el 90% de ella la bodega, para
transformar lauvaen vino y derivados.

SABER, CIENCIA Y Libertad 1SSN: 1794-7154



Ignacio Ruiz Guerra

Tabla 1. Produccion de uvay vino/ha.

Espafa 2000 2001 2002 2003

Produccion de uva /N° hectareas 5,6 452 4,83 6,06
Produccién de vino /N° de hectéareas 38,96 29,03 33,98 41,43
Facturacion (€) 5.459.000 5.359.000
comercio (hls) 9.829.400| 10.460.562| 10.853.661| 11.590.455

Fuente: M.A.PA. el.N.E. y elaboracién propiadel autor

Tabla 2. Impacto comparativo Olivar.

MUNDO UE Espafia

Superficie (has) 10.700.000 6.000.000 2.509.677
NUmero de olivos 1.300.000.000 822.000.000 282.696.000
Produccién

(miles de toneladas) 2665,5 1.933 1.030
Exportaciones

(miles de toneladas) o8l 374 154
Importaciones

(miles de toneladas) 568 %6 406

Fuente: Elaboracion propiadel autor a partir de AgenciaAceite de Oliva.

Cuando se anuncian las caracteristicas de
un determinado producto se describe lo que
lo hace singular: la variedad, el proceso de
produccion, el sistema de la cultura, etc. Esta
va siendo una de las estrategias, no de las
cooperativas, sino de las sectoriales de los
productos, especificamente del Aceite de Oliva
y €l Vino. De estaforma, la responsabilidad se
divide entre las sectoriales y las responsables
de produccion, siendo la cooperativa la que
asume un papel divulgativo de la cultura
alimentaria: para diferenciar la calidad de los
productos, haciendo hincapié en laimportancia
del producto en ladieta, etc.

El mayor nimero de empleo es generado por:

1. Cooperativas con 75%
2. Sociedades Limitadas con un 17%
3. Sociedades Anonimas con un 7%

El caréacter innovador se debe alaincorporacion,
por parte de las cooperativas, de las nuevas
funciones relacionadas con € desarrollo de una
nuevalineadenegociovinculadaalaorganizacién
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deactividades culturalesy de ocio. Sin detener €
cumplimiento de sus funciones tradicionales, las
cooperativas tienen la oportunidad de anunciar
su productoy su ser capaz de hacer, que el origen
de la produccion al consumidor final y contribuir
a desarrollo de su territorio poniendo en valor
los recursos locales.

4, METODO DAFO APLICADO A LAS
COOPERATIVAS

El trabajo de campo realizado para la presente
investigacionsematerializémedianteentrevistas
a directivos y personal de cooperativas con €l
fin de abordar temas como la composicion del
consgjorector, laprofesionalizaciondelagestion
mediante la figura de un gerente profesional,
la comercidlizacion, las innovaciones asi
como la introduccion de las tecnologias de la
informacion (TIC) en el sector.

La evolucion del nimero de cooperativas ha
ido cambiando con € paso de los afios y con los
procesos de fuson o desaparicion que se estan
llevando a cabo a partir de la crisis. A pesar de
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las dificultades por las que ha ido atravesando el
sector, hay muchas que estan logrando subsistir,
pero no sin dificultades, ya que cuando no es
por la situacion econdmica globaizada, es por
la paralizacion del consumo, que ha provocado
que en los casos especificos del vino y del aceite
de oliva se estén pagando precios por debgjo de
los costes de produccion, lo que esta llevando a
un punto de “no retorno” alos agricultoresy las
cooperativas agroaimentarias S no se producen
bruscos y abundantes cambios en otra direccion.
El éxito de su crecimiento y permanencia durante
muchos afios en & mercado ha estado en las
personas, que son grandes conocedoras de su
negocio, pero ahora estamos en otro momento,
donde priman otros valores, e incluso los valores
han podido desaparecer, en e ambito empresaridl.

Dos indicadores se han tenido en cuenta en
esta investigacion para medir el tamafio de las
cooperativas:

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

- Numero de trabajadores: el 81,59% tienen
menos de tres trabajadores fijos (sobre la
media de |os Ultimos cinco afos).

Laimportanciadelas cooperativas no sdlo tiene
guever conlaproduccién, siendo lacooperativa
un instrumento de arraigo alalocaidad, ya que
genera rentas para € agricultor ademas de dar
trabajo directo e indirecto a muchas personas
que de otraforma se verian obligadas a emigrar
hacia las grandes ciudades en busca de trabajo.

Se ha comprobado la ata implicacion del
Consgjo Rector, en especia del presidente
y e secretario en las actividades directivas,
Ilevando a cabo las acciones propuestas por €l
Consgjo Rector, que fueron aprobadas por los
socios democraticamente. En general, no existe
la figura de un gerente, pero si la de un lider o
lideres dentro del Consegjo Rector, que marcan
las pautas 0 e camino a seguir.

Socios
Laedad media de los socios superalos 50 afios,

siendo una de las caracteristicas del mundo
cooperativo en general. Ya que en muchos
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se nota la dificultad para tener recambio
generacional. La participacion de las mujeres
en el mundo cooperativo es muy reducida, sélo
un 8% de los miembros del consejo rector son
mujeres, y cerca del 2% el nimero de mujeres
contratadas por el sector cooperativo.

Diversificacion

Aunque €l negocio principa son los productos
agroalimentarios (vino y aceite de oliva), un
41% de las almazaras, esta ofreciendo otro
Servicio méas a sus socios 0 estén dedicandose
a otra actividad. Aunque un 9% tiene una
actividad compartida, siendo el 90% de ella
la bodega, para transformar la uva en vino y
derivados.

Por centaje de Almazar as por actividades
primarias, secundarias,...

Almazara coimo
aclividad principsal

Fuente: Elaboracion propia. Entrevistarealizada en las
Cooperativas.

Entre los servicios accesorios o actividades
secundarias de la cooperativa se encuentra
como €l principal e suministro de carburante.
E130% de las Cooperativas ofrecen a sus socios
carburantes aun precio inferior a que se ofrece
a mercado. Seguido por un 19% de venta de
abonos.

5. FODA DE LAS COOPERATIVAS

Este estudio pretende constituir una mera
herramienta para la reflexion estratégica en el
marco de la direccion estratégica en € sector
cooperativo en e que debe desenvolverse
para desarrollar al maximo sus capacidades y
ventgjas competitivas sobre la competencia
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El estudio se fundamenta en la recopilacion
de informacién sobre el sector a partir de
la consulta de bibliografia especiadizada, la
consulta de cooperativas y a una serie de
entrevistas con expertos del sector cooperativo
Espariol (Universidad de Castilla-La Mancha,
Administraciénregional, CajaRural deCastilla
LaMancha, etc...).

Cuando ha sido posible, se ha realizado un
andlisis cuantitativo de las informaciones
(distribucién estadistica de las respuestas,
andlisisde balances o la creacién de model os de
estrategias de produccion, etc). En otros casos,
solo fue posible un tratamiento cualitativo.

La sociedad cooperativa se diferencia del resto
de las sociedades mercantiles en su gestion
democrética, manifestandose la misma en la
participacién de todos los socios en la toma de
decisiones; es una sociedad de empresarios que
participan en los flujos reales (participacion en la
producciony distribucion de bienesy servicios)
actuando como proveedores y/o consumidores;
en los flujos financieros (de cobros y pagos,
consecuencia de la traduccion de los flujos
reales) aportando recursos financieros; y en los
flujos de informacion. Decision, estableciendo
democréticamente los objetivos que ha de
perseguir laorganizacion. En las caracteristicas
de estos flujos de informacion-decision en las
almazaras habra que detenerse para tratar de
explicar como se toman las decisiones y quién
controlala gestion de la organizacion.

Del andlisis del resultado, tanto a través del
método del caso redlizado y de la proposicion
y andlisis de un modelo que recoge los
principales determinantes de los resultados
empresariales cooperativos, asi como de la
revision tedrica recogida a principio de esta
tesis, se ha considerado oportuno larealizacion
de un andlisis DAFO, instrumento validado
metodol 6gicamente, y que permitira realizar
un andlisis externo, observando aquellas
amenazas y oportunidades del entorno, asi
como un andlisis interno del sector del aceite,
donde se expondran las debilidades y fortalezas
de las almazaras cooperativas de la provincia
de Toledo como sector concreto con génesis
propia.
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Amenazas

- Dificultad para garantizar el relevo
generacional en el sector agrario.

- Disminucién progresiva de la poblacién
activa en e medio rura y continuo
enveecimiento de la media de edad de la
poblacién rural.

- Ausencia en Espafia de una cultura
de consumo prioritario de productos
elaborados por cooperativas.

- Disminucion de las ayudas financieras
procedentes de |os fondos europeos.

- Disminucién de las subvenciones por
parte de las Administraciones Publicas
para el sector agrario en genera y del
cooperativismo agrario en especial.

- Mayores dificultades para el sector
agroalimentario como consecuencia de 1os
acuerdos de la Organizacion Mundia del
Comercio (OMC).

- Las exigencias en trazabilidad, calidad y
la seguridad alimentaria van a obligar a
las cooperativas a segmentar a sus Socios,
primando a aguellos que actien de forma
acorde con los requerimientos crecientes
del mercado en estos ambitos.

- El cambio tecnoldgico acelerado exigira de
las cooperativas una orientacion proactiva
gue no es frecuente en el cooperativismo
agrario.

- Dificultad para el acceso a las nuevas
tecnologias en € medio rura respecto del
medio urbano.

- Las cooperativas tienen que operar en un
mercado caracterizado por laincertidumbre
y lacomplejidad.

- Canales comerciales no controlados por €l
sector cooperativo para abastecimiento en
los mercados.

- El mercado delagran distribucién no podra
ser atendido, en condiciones de equilibrio
de fuerzas, por las cooperativas debido a
que no alcanzan una dimension suficiente.

- Las cooperativas deberdn hacer frente
durante los proximos afios a la tendencia
de la gran distribucién a gestionar marcas
blancas

- La demanda estd muy concentrada y la
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oferta, sin embargo, esta atomizada.

La desaparicion paulatina de las barreras
comerciales hara posible la entrada de
productos de terceros paises en condiciones
mas competitivas.

Existencia de productos sustitutivos, de
peor calidad (pero no percibidaladiferencia
por el consumidor), a precios mas bajos.
Las empresas no cooperativas de la
competencia dedican parte de sus esfuerzos
a andizar las oportunidades que les
brinda e mercado, por eso, se adaptan
antes a las exigencias del mercado que las
cooperativas.

Oportunidades

L a necesaria adaptacion de las cooperativas
a las nuevas exigencias en medioambiente,
seguridad y calidad aimentaria, a la
sociedad multicultural y a los nuevos
habitos de consumo, puede favorecer la
diferenciacion cuditativa de la marca
cooperativa como valor positivo de una
imagen de marca corporativa.

Las Cooperativas pueden aprovechar su
potencial como empresas de servicios
agrarios para cubrir las necesidades de
la creciente presencia de agricultores no
profesionales.

Las cooperativas pueden tener un
importante papel en la dinamizacion del
desarrollo rural y del territorio, dada su
presencia en el medio.

La buena imagen del cooperativismo
agrario ante la sociedad puede ser un apoyo
para su desarrollo comercial.

Apoyo y asesoramiento de las entidades
de crédito cooperativo. Son entidades mas
preocupadas por € sector cooperativo
agrario, valioso instrumento para que las
cooperativas puedan salir a los mercados
exteriores contando con una gran
experiencia y medios.

Posibilidad de acceso a nuevos mercados
exteriores debido alaampliacion dela Union
Europea y a las buenas infraestructuras de
comunicacion entre las distintas partes del
mundo.

Nuevos mercados y modelos para buscar
nuevas lineas de desarrollo comercial:
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mercado de radio corto, modelo de tiendas
especializadas con productos cooperativos,
el turismo rural.

- Posbilidad de concentrar la oferta vy
optimizar los medios técnicos.

- Posibilidad de desarrollo y de obtener
ventgjas competitivas mediante férmulas
de intercooperaciéon que permitan el
intercambio de productos entre grupos
cooperativos de otras zonas geograficas.

- Posibilidad de las cooperativas mediante
procesos de integracion o a través de
CONSorcios comerciales.

- Desdee puntodevistadelaResponsabilidad
Social Corporativa, aspecto en e que
muchas empresas estan invirtiendo por
diversas razones, las cooperativas por
su origen fundacional, parten de una
posicién de ventaja, ya que su caracter es
eminentemente socia y estédn concebidas
parapromover € desarrollo de un colectivo
0 de una zona determinada.

Andlisisinterno
Debilidades

- Respecto aladireccion delas cooperativas,
existe una gerencia con conocimientos
limitados en lo que a politicas de marketing
y comercializacion se refiere.

- Necesidad en las cooperativas de técnicos
especialistas en productos y procesos
agroalimentarios.

- Existenciadecanalesde comercializaciénen
gran medidabasados en lacomercializacion
agranel.

- Escasotamafio de las explotaciones agrarias,
lo que supone una dificultad a la hora de
alcanzar una determinada produccion
importante y sobre todo comercializadora.

- Cultura de gestion basada, casi en su
totalidad, en la acumulacién de experiencias
delos socios.

- Fata de conocimiento del mercado
globalizado, de la correcta orientacion
estratégica de sus productos, de las
tendencias, de los gustos del consumidor,
de |as actuaciones de la competencia, etc.

- Escasa redizaciéon de proyectos de
Investigacion, Desarrollo e innovacién
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(I+D+i), asi como escaso conocimiento de
la politica de ayudas para la diversificacion
y lainnovacion tecnol 6gica.

- Pobre comunicacién externa, que no
consigue hacer ver al consumidor el valor
anadido de los productos agroalimentarios
de las cooperativas y su extraordinaria
calidad.

- Escasas acciones promocionales.

- Comunicacion interna entre la cooperativa
y SuS socios por canales clasicos, 1o que
conlleva a una lentitud de la toma de
decisiones en inversion.

Fortalezas

- Gran potencial comercializador debido
a la gran calidad de los productos
agroalimentarios  producidos por las
cooperativas de lazona, y con herramientas
suficientes para desarrollar politicas
comercializadoras tanto a nivel nacional
como internacional .

- Importante presencia territorial de las
cooperativas, debido a su ato nimero de
socios, 1o que permite un desarrollo social
y econémico sostenido en las zonas en las
gque se asientan, aumentando la calidad
de vida y dotando de estabilidad a medio
rural.

- Tutela de las entidades de crédito
cooperativo, en el sector cooperativo,
liderando proyectos y rompiendo con
la tradicional actitud de conformismo,
resignacion y ausenciadeiniciativa.

- Estructura de costes muy controlada.

- Organizacion interna bien vertebrada y
estabilidad delos sociosen el capital social.

- Apoyo socia debido aladefensacultura y
valores tales como la ecologia, la calidad,
la artesania o € arraigo local, que juegan
un papel importante en la defensa de los
pequefios agricultores y contribuyen al
desarrollo sostenible.

- Gran volumen de produccion 'y
transformacion mangado por las
cooperativas, coninfraestructurasmodernas
y sistemas de produccién avanzados,
contribuyendo alaestabilidad delos precios
con una gama de productos cooperativos
variados, de excelente calidad, saludables,
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de bajo coste, muy competitivos y que
presentan ante los mercados una relacion
calidad/precio excelente.

- Aprovisionamiento de materias prima
asegurado por parte de sus socios.

Una vez considerada la labor desempefiada
por las cooperativas respecto a empleo y el
bienestar, lo que més nos ocupa es su funcion
impulsora del desarrollo local, entendido
COmo proceso no solo de crecimiento, sino
también de transformacion socioeconomica,
gue lleva a cabo. Estas entidades, a través de
sus multiples formas organizativas, poseen una
gran capacidad paracrear un tejido empresarial
ali donde se sittian, especialmenteen “... zonas
rurales en despoblacién donde lo que esta en
peligro no es solo la posibilidad de muchas
personas de vivir en su lugar de origen, sino
también el abandono y degradaci6n de espacios
y de recursos de gran valor social y ecol dgico.
L ascooperativas agro—turisticas—artesanal es, el
desarrollo comunitario de servicios colectivos
y las asociaciones para la autoconstruccion
y la generacion de una oferta organizada de
habitaciones y servicios de turismo rural,
constituyen referentes importantes de las
funciones que la economia socia viene
cumpliendo en 4reas rurales donde existe un
amplio campo de posibilidades de desarrollo”
(Tomas et al., 1998).

6. CONCLUSIONES

Enestenuevo escenario macroecondmico, social

y cultural destaca el factor de la globalizacion,

debido alaeliminacion de barrerasarancelarias,

oscilacion que hacen todavia més vulnerable a
las cooperativas agrarias.

El reparto de poder y del control es una de las
caracteristicas de la almazara como sociedad
cooperativay que la diferencia de otras formas
organizativas cuyas funciones recaen en los
socios. El poder se gjerce por todos los socios
desde la asamblea general a la hora de fijar
los objetivos de la organizacion, a igua que
el control, desde € punto de vista en que los
socios exigen unos resultados acordes con sus
expectativas, por lo que piden explicaciones y
cuentas a los miembros encargados de llevar
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la direccion de la almazara cooperativa con
cierta regularidad. Los flujos de informacion y
decision suponen la base de la organizacion de
la sociedad cooperativa.

En elos esta incluida la distribucién de la
informaci on necesaria entre todos |os miembros
delaorganizaciony € posterior proceso detoma
de decisiones, en el que se fijaran las estrategias,
politicas y tacticas a seguir en la organizacion.
Estos flujos parten de la estructura organizativa
de la sociedad, representada en la asamblea
general de socios, la cua tiene el poder de
direccion en la organizacion.

También es interesante para € socio la
informacion referente alarealizacion de nuevas
inversiones en la almazara, pues es éste, €l que
en tltimainstanciadecidiraen asambleagenera
larealizacion o no de dichas inversiones.

La participacion en la toma de decisiones
se considera, pues, como un instrumento de
generacion de informacion para la direccion
estratégica.

Muchas cooperativas no poseen una ventga
competitiva sostenible, pero es bien cierto que
muchas no la han sabido hallar por falta de un
andlisis de las caracteristicas estructurales del
sector o por no centrarse en aquellas actividades
que le proporcionarian la ventaa. Sin una
ventgja solida, la almazara puede fracasar o
tener un éxito limitado.

La situacion de las sociedades cooperativas
amazaras toledanas se caracteriza por la
necesidad de una adaptacion a un entorno
caracterizado por:

- globalizacién,

- mercado abierto,

- competitividad,

- nuevos paradigmas organizacionales.

El andlisissectorial y ladireccion estratégicadeben
permitir combatir los factores externos e internos
que dificultan la supervivencia de las almazaras
cuando las opiniones de algunos miembros del
sector son que no existe ninguna estrategia clara
y que las empresas no planifican sus estrategias.
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Uno de los mayores logros de estas
organi zaciones es conseguir no sélo un nimero
elevado de actuaciones, sino la rapidez con
las que se gecutan, y las areas de actuacion
a las que consigue llegar. También es cierto
el fendmeno que se da en momentos de crisis
econdémicas, en los que las dificultades son
mayores para el sector empresarial en general
pero para el cooperativista es completamente
distinto dandose la circunstancia de que en
€s0S mismos momentos de crisis este sector
crece y obtiene mayor responsabilidad debido
aque la sociedad en general reconoce el grado
de compromiso con su tierra 'y el entorno que
le rodea, por lo tanto la gente ve méas que otra
cosa la confianza en el sector y en los valores
cooperativistas.

También se refieren al desarrollo de otros
factores como el aumento del nivel de vida,
identificado con un incremento de la renta
per capita superior a la poblacion; hay que
considerar la calidad de los productos y no
solo su cantidad, puesto que una expansion
sin medida podria provocar € agotamiento de
los recursos naturales de la zona; el bienestar
econdmico se corresponderia con | os conceptos
de como producimos, pero el bienestar socia
exige una adecuacion del qué se produce.

Para una buena planificaciéon del desarrollo
rural, éste debe considerar los siguientes
elementos:

- Creacion de empleo local.

- Posibilidades de crecimiento econémico
enddégeno de la zona.

- Infraestructuras y servicios publicos
estratégicos.

- Instituciones regionales bésicas para la
buena autogestion.

- Una educacién comunitaria que promueva
valores e identidades regional es.

- Explotaciéon controlada de los recursos
naturales de laregion.

Hay que resefiar que estos condicionantes no
son iguales paratodas las regiones, y que cada
territorio debera realizar una planificacion del
desarrollo rural en funcién de su geografia,
historiay caracteristicas singulares.
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La realidad rural esta intrinsecamente ligada
alaindustria agroalimentaria, por su marcado
caracter agricola, y éste, a su vez, esta
directamente relacionado con la viabilidad
del sector cooperativo, dependiente, en gran
medida, de la rentabilidad que puedan obtener
en la venta de los productos manufacturados.
Es decir, la poblacion de las &areas ruraes

y SuU permanencia en Sus municipios de
origen dependen directamente, con mayor o
menor grado, de la sostenibilidad del sector
agroalimentario cooperativo, y con €, €
desarrollo rural depender4 de las vias de
mantenimiento y focalizacién innovadora
de nuevas oportunidades para un futuro
prometedor.
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