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Resumen

La evidente importancia que los produc-
tos agroalimentarios tienen en el comercio in-
ternacional desde la década de los noventa no
estd exenta de trabas que dificultan el desarro-
llo y el crecimiento de la actividad comercial
del sector. Las empresas agroalimentarias se
enfrentan a un entorno muy competitivo, mar-
cado por importantes cambios en el compor-
tamiento del consumidor y por una concen-
tracion sin precedentes en la distribucion. Estos
factores marcan nuevas tendencias en la co-
mercializacion de los productos agroalimen-
tarios. Ante esta situacién, las empresas del
sector que quieran sobrevivir y continuar con
su desarrollo exterior deberan articular estra-
tegias para adaptarse a la nueva situacién co-
mercial y obtener el méximo beneficio de ello.

Palabras clave: distribucion comercial, sec-
tor agroalimentario, concentraciéon comercial,
comercializacién agroalimentaria, mercados
emergentes, innovacion, discount.

Abstract

The evident importance that food processing
products have had in international trade since
the nineties is not free of impediments obstruc-
ting the development and growth of commer-
cial activity in the sector. The food processing
companies are facing a highly competitive envi-
ronment, marked by major changes in consumer
behaviour and by unprecedented concentration
in distribution. These factors mark new trends
in the marketing of agrofood products. In the
light of this situation, the companies in the sec-
tor that are eager to survive and continue their
foreign development should implement strate-
gies to come into line with the new commercial
situation and obtain the maximum benefit from it.

Key words: commercial distribution, food
processing sector, commercial concentration,
agrofood marketing, emerging markets, inno-
vation, discount.

JEL classification: Q13, Q17.
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I. INTRODUCCION

A produccién espanola de

frutas y hortalizas frescas se

ha orientado tradicionalmen-
te a la exportacion, representan-
do el porcentaje de exportacion
de algunos productos, como los
citricos, las dos terceras partes de
la produccion, y ocupando Espa-
fia un lugar importante en la cifra
de transacciones mundiales de es-
te producto, algo mas del 25 por
100. En el dltimo decenio, freso-
nes, hortalizas de primor, toma-
tes, pimientos, pepinos, lechugas,
calabacines, etc., son un impor-
tante ejemplo comparable al de
los citricos (cuadro n.° 1).

A finales de los aflos ochenta
y principios de los noventa, el in-
cremento de las exportaciones se
vio considerablemente favoreci-
do, por dos factores clave: la in-
corporacion de nuestro pais a la
UE, y la apertura de nuevos mer-
cados que supuso la caida del mu-
ro de Berlin.

Sin embargo, para seguir man-
teniendo y mejorando la posicion
del sector en el exterior, las em-
presas hortofruticolas deberan
centrar sus actuaciones en dos li-
neas: profundizar en los merca-
dos actuales, tradicionales, y abor-
dar mercados hasta ahora no
tradicionales, apoyandose para
ello fundamentalmente en la me-
jora general de los sistemas logfs-
ticos, que aportan rapidez y, con-
secuentemente, frescura, fiabilidad

y calidad a los productos; en la
positiva evoluciéon social, econo-
mica y de consumo de determi-
nados paises como los antiguos
paises del Este, muy especialmen-
te Rusia, por ultimo, en la dismi-
nucién de barreras fitosanitarias
en paises del Extremo Oriente co-
mo Corea, China, Singapur, Japén,
y otros.

El presente trabajo tiene como
objetivo profundizar en las nue-
vas tendencias de la comercializa-
cion internacional de los produc-
tos agroalimentarios y en las es-
trategias que las empresas debe-
rian desarrollar para adaptarse a
la nueva situacion.

Segun la Asociaciéon Espafiola
de Cadenas de Supermercados
(2008), el sector se encuentra con-
dicionado por una serie de facto-
res internos que limitan su desarro-
llo: productividad, atomizacién de
las empresas, ubicacion, seguridad
alimentaria, cualificacién de los re-
cursos humanos, vertebracion y
comercio exterior, basado este Ul-
timo en una excelente relacion ca-
lidad/precio y una fuerte concen-
tracién en los mercados europeos,
destino final del 77 por 100 de
nuestras ventas en el exterior.

Por otra parte, existen dos fac-
tores externos como son los cam-
bios en el comportamiento de los
consumidores y la situacion de la
gran distribucion, cada vez mas
concentrada, que condicionan, y
seguiran condicionando aun mas
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CUADRO N.° 1

EVOLUCION DE LAS EXPORTACIONES ESPANOLAS

DE HORTALIZAS, FRUTAS Y CIiTRICOS (Tm)

1980 1985 1990 1995 2000 2005 2007
Total hortalizas ....... 748.584 1.274.892 1.277.573 2.674.541 3.426.055 4.044.199 4.088.213
Total frutas ............ 346.754 492.181 640.658 1.480.835 1.851.493 2.258.434 2.216.616
Citricos .....oovvrennn. 1.554.201 1.559.629 2.362.412 2.793.394 3.349.080 3.082.506 3.781.997
Total ... 2.649.539 3.326.702 4.280.643 6.948.770 8.626.628 9.385.139 10.086.826

Fuente: Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, Secretaria de Estado de Comercio, Datacomex

si cabe en un futuro inmediato, el
desarrollo del sector y su evolu-
cion en el exterior. Ambos facto-
res generan, ademas, tendencias
e importantes cambios en la co-
mercializacién de los productos
hortofruticolas.

A pesar de las limitaciones in-
ternas, las empresas deberan co-
nocer los cambios que se pre-
vean en los diferentes mercados
en los que operan, y adecuar sus
recursos y estrategias con el fin
de anticiparse y adaptarse a ellos,
haciéndoles frente de la forma
menos traumatica y mas compe-
titiva posible, asegurando la pre-
sencia y el consumo de los pro-
ductos hortofruticolas espanoles
en los diferentes mercados, con-
dicion indispensable para la super-
vivencia de un sector tradicional-
mente exportador cuya estrategia
basica, y mas generalizada, ha si-
do y sigue siendo el crecimiento en
el exterior.

En definitiva, las empresas hor-
tofruticolas que deseen seguir
siendo competitivas en el entor-
no actual deberan realizar impor-
tantes mejoras internas y adaptar-
se a las nuevas tendencias en la
comercializacién, asi como a los
gustos y deseos de los consumi-
dores, lo que supondra nuevos re-
tos y desafios que les exigirdn una
inmediata mejora y adaptacion de
sus sistemas de gestion.

Il. FACTORES EXTERNOS

1. El comportamiento de
los consumidores

El comportamiento del consu-
midor es la consecuencia del con-
flicto que surge entre los valores so-
ciales actualmente en alza, que en
muchas ocasiones son contradic-
torios en si mismos (tal y como su-
cede con el hedonismo y la busque-
da de placer y la comodidad), y la
defensa de los alimentos saluda-
bles, naturales y respetuosos con el
medio ambiente (Martinez, 1999).

En este sentido, si bien todos
los valores que acercan al consu-
midor hacia el respeto a la natura-
leza y la busqueda de una alimen-
tacion sanay equilibrada propician
el consumo de frutas y hortalizas,
los valores relativos al hedonismo,
la comodidad y el ocio, por el con-
trario, dificultan en muchas oca-
siones este consumo y favorecen
el de productos sustitutivos.

Ademas, existen una serie de
factores que tienden a modificar
los comportamientos de compra
y coNsumo:

— Incorporacién de la mujer
al mundo laboral y retraso en la
maternidad.

— Envejecimiento de la pobla-
cion.

— Incremento de hogares con
uno o dos miembros.

— Comida fuera del hogary
snacking.

— Poco tiempo dedicado a la
compray a la preparacion de los
alimentos.

— Culto al cuerpo: sensibili-
dad a la dieta y a la salud.

— Deseo de comodidad y
busqueda de lo facil en la compra
y consumo de los productos.

— Exigencia de informacién
sobre los productos, y consumi-
dores mas entendidos.

— Demanda de nuevos pro-
ductos: ecolégicos, enriquecidos
y funcionales.

— Aceptacion de avances tec-
nolégicos en los alimentos, aun-
que se reivindique lo natural.

— Valor en alza del ocio.

— Satisfaccion con la oferta
actual.

— BUsqueda de entreteni-
miento, nuevas sensaciones y pe-
quenos placeres por medio del
consumo.

— Consumidores étnicamen-
te mas diversos.
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La mayor parte de los consu-
midores, independientemente de
sus actitudes, expectativas, deseos
y necesidades, demandan produc-
tos seguros, con garantia alimen-
taria, respetuosos con el medio
ambiente desde la fase producti-
va hasta el embalaje y posterior
reciclaje, y con calidad, aunque
no desean pagar un sobreprecio
por ello.

Para Garcia (2002), en el futu-
ro, los consumidores demandaran
productos que satisfagan todas sus
necesidades, en su mayoria con-
tradictorias. Demandaran produc-
tos que a la vez sean:

— Réapidos de preparar y di-
vertidos, pero también sanos.

— Tradicionales y auténticos,
pero también de conveniencia.

— Baratos y locales, pero dis-
ponibles todo el afio.

— Insdlitos e importados, pe-
ro a un precio asequible.

— Adaptados a sus propias
necesidades, pero ampliamente
disponibles.

— Homogéneos en aparien-
cia, pero ecoldgicos.

En definitiva, hoy los consumi-
dores lo quieren todo. Asi tene-
mos un consumidor con multiples
caras, el consumidor de las cinco
E’s: EGOista, ETNICo, ETICo, ECO-
l6gico y E-consumidor (Montse-
rrat, 2007). Por ello, los produc-
tos alimentarios deberan dar
respuesta a la mayor parte de de-
seos y estilos de vida y consumo
de los consumidores europeos.

Los productos hortofruticolas
retnen un gran numero de carac-
teristicas que les deben permitir
beneficiarse de estas nuevas ten-
dencias de consumo, pero para
ello se ha de potenciar el reposi-

cionamiento en la mente de los
consumidores, para que no los
perciban s6lo como productos
destinados a la satisfaccién de las
necesidades basicas y rutinarias,
es decir, como commodities, o
productos de compra repetitiva y
aburrida.

Se han de resaltar constante-
mente las cualidades que hacen a
estos productos unicos e irrepeti-
bles, aunque no inimitables: son
faciles de transportar e ingerir, sa-
ludables, naturales, sabrosos, fres-
cos, atractivos, sensoriales, nutri-
tivos, de facil y rapida preparacion,
una gran mayoria son de una so-
la racién, algunos son conside-
rados exdticos, etcétera.

Un factor clave del necesario
reposicionamiento es la comuni-
cacion con los consumidores ba-
sada en las virtudes y ventajas de
las frutas y hortalizas que acaba-
mos de destacar, asi como otras
muchas especificas de algunas va-
riedades, y que hacen que se ajus-
ten en gran medida a los nuevos
parametros de los consumidores
europeos.

Por medio de las acciones de
comunicacién, también habra que
intentar contrarrestar las feroces,
y en algunas ocasiones, deslea-
les campanas de publicidad de
productos sustitutivos, ya que la
inversion publicitaria en alimen-
tos industriales es muy superior a
la que se realiza en frutas y hor-
talizas, y las campanfas publicita-
rias de estos alimentos han basa-
do demasiadas veces sus ejes de
comunicacién en las virtudes pro-
pias de las frutas y hortalizas, pro-
vocando la confusién entre los
consumidores.

Ademas de las acciones gene-
rales de comunicacion, es impres-
cindible realizar acciones especi-
ficas sobre nifios y jovenes, los
consumidores del mafana, con el
fin de hacerles mas atractivo el

consumo de frutas y hortalizas, a
la vez que se les informa de las
ventajas que ello comporta para
su salud, y se intenta mejorar su
educacion alimentaria y generar
en ellos el habito de su consumo.

Por otra parte, las empresas
tendran que trabajar muy seria-
mente para adaptarse al mercado
en el desarrollo de nuevos produc-
tos, formatos y presentaciones en
productos ecol6gicos, en zumos
naturales y mezclas de zumos, en
frutas y hortalizas listas para con-
sumir, en nuevas formas y situa-
ciones de consumo, etcétera.

En definitiva, las empresas que
componen el sector hortofrutico-
la espafnol tendran que hacer un
gran esfuerzo por innovary por di-
ferenciarse de sus competidores,
adaptandose al maximo al merca-
doy a los nuevos consumidores.

2. La concentracion
de la distribucion

La distribucién europea se en-
cuentra sumida en un momento
de cambio como consecuencia de
la aceleracion del proceso de evo-
lucion que viene sufriendo desde
mediados de los afios setenta.

El paradigma de esta situacion
esta representado por la fusién, a
finales de agosto de 1999, de las
dos grandes cadenas francesas,
Carrefour y Promodes, que con-
virtio al nuevo grupo Carrefour en
lider europeo indiscutible y segun-
do en el ranking mundial. Desde
entonces, los cambios en la distri-
bucién europea se han acelerado
mucho mas, hemos visto un gran
ndmero de compras, fusiones,
asociaciones y acuerdos de coo-
peracién, asi como el desarrollo
espectacular de algunas formas
comerciales (Planells y Mir, 2002).

La concentracién comercial
confiere a la distribucién la capa-
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cidad de orientar la demanda vy,
por tanto, de condicionar las es-
trategias productivas de la pro-
duccién primaria y las agroindus-
trias transformadoras.

A continuacién destacamos los
principales factores que estan con-
dicionando, y van a seguir condi-
cionando, la evolucién de la dis-
tribuciéon comercial.

— Disminucién progresiva de
puntos de venta y aumento de su
tamano. La disminucién del nu-
mero de establecimientos es com-
pensada por un incremento de su
tamafio medio, lo que hace que
la superficie total de la sala de ven-
tas se mantenga constante, e in-
cluso se incremente.

— Aumento del tamanho de las
cadenas de distribucion. El tama-
fio de los diez primeros grupos del
mercado minorista en Europa ha
aumentado de forma muy impor-
tante en los Ultimos afnos. Los diez
grandes de Europa se encuentran
entre los 22 primeros grupos a es-
cala mundial (cuadro n.° 2).

Hay que destacar que los diez
primeros grupos europeos de dis-
tribucidon operan fundamentalmen-
te en alimentacién. La primera em-
presa mundial de distribucién,

Wal-Mart con 344,99 millardos de
doélares USA de cifra de ventas en
20086, sigue creciendo de forma es-
pectacular, triplica las ventas de su
inmediato seguidor, Carrefour, y
supera incluso el total de las ven-
tas de sus cuatro seguidores en el
ranking mundial: Carrefour, Home
Depot, Tesco y Metro.

— Unién, absorcion, y fusion
entre las cadenas. Las cadenas eu-
ropeas contindan con su impara-
ble proceso de concentracién, ba-
sado fundamentalmente en la
absorcion de unas cadenas por
otras, fusiones entre cadenas de
similar tamafo y acuerdos de con-
centracion de compras entre ca-
denas, como los de Intermarché,
francesa; Eroski, espafiola, y Ede-
ka, alemana.

— Organizacion progresiva de
los puntos de venta en cadenas.
Como respuesta a este imparable
proceso de concentracion, se es-
td produciendo un aumento en
las diferentes formas de integra-
cién comercial: sucursalismo, fran-
quicia, etcétera.

— Internacionalizacion y glo-
balizacion de la distribucion. Los
grupos lideres de la distribucién
aumentan de forma importante
sus ventas fuera de sus mercados

CUADRO N.° 2
TOP 10 MINORISTAS EUROPEO (2006)

Top 10 Venta minorista Pais de

Europeo Top 250 Compania (Miles de Mill. $) origen
1 2 Carrefour 97,9 Francia
2 4 Tesco 80,0 Reino Unido
3 5 Metro 74,9 Alemania
4 10 Scharwz 52,4 Alemania
5 11 Aldi 50,0 Alemania
6 14 Rewe 45,9 Alemania
7 16 Auchan 43,2 Francia
8 17 Edeka Zentrale 40,7 Alemania
9 20 E. Leclerc 38,7 Francia
10 22 Ahold 37,1 Holanda

Fuente: Deloitte (2008).

de origen, aunque hemos de des-
tacar que, en la mayoria de los ca-
sos, las ventas fuera de los conti-
nentes de origen no crecen al
ritmo esperado. Segun el Boletin
Econdmico de Informacion Comer-
cial Espanola (2007), el nUmero
medio de paises en los que ope-
ran las primeras 250 empresas de
distribucion a escala mundial es-
taba establecido en 5,9 paises en
el ano 2005, frente a los 4,5 en
1995; 5 en el 2000y 5,5 en el afio
2003, siendo las empresas de dis-
tribucién europeas las mas inter-
nacionalizadas, con una media de
9,9 paises, frente a 3,7 paises de
media en los distribuidores de Es-
tados Unidos, generando un 28,1
por 100 de sus ventas fuera de sus
fronteras. Entre ellas, Metro (32
paises), y Carrefour (31) son las
empresas de alimentacion mas in-
ternacionalizas.

Sin embargo, no todo son éxi-
tos en la internacionalizacion de la
gran distribucién, Wal-Mart fraca-
s6 en Alemania y sali6 de Corea del
Sur; Casino ha abandonado recien-
temente el mercado polaco, y otros
operadores han abandonado pai-
ses a los que llegaron con gran ilu-
sion y despliegue de medios, y se
prevé a medio plazo el posible
abandono del mercado americano
de algun operador extranjero.

— Desarrollo del discount. Es
el nuevo fenémeno de inicios del
siglo XXl en la distribucion alimen-
taria. Tuvo su nacimiento y maxi-
ma expresion en el mercado ale-
man y en EE.UU. en el Ultimo tercio
del siglo pasado, y esta abriéndo-
se camino en otros destinos con
su politica de precios bajos, pro-
vocando un desconcierto inicial
en las grandes superficies conven-
cionales, que tratan de emular
una politica similar en precios sin
perder ninguna de sus identida-
des como cadena de distribucion.
Algunas cadenas que son especia-
listas en otros formatos estan in-
corporando el discount a sus for-
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matos tradicionales, combinan-
dolo incluso con éstos; por ejem-
plo, Auchan tiene en el interior de
algunos de sus hipermercados zo-
nas especiales de discount.

Alemania, con una cuota de
mercado del 37,2 por 100, es el
gran mercado de los discounts, don-
de Aldiy Lidl rompen esquemas. El
discount posee una cuota de mer-
cado media del 17 por 100 en los
16 paises europeos donde esta im-
plantado, y con unas expectativas
de ganar como minimo un punto
de cuota anual hasta el ano 2010.
La cuota de mercado media del
hard discount en los paises escan-
dinavos es del 21,9 por 100, y en el
Sur del continente esta ganando te-
rreno rapidamente: Portugal 16,6
por 100, Italia 10,7 por 100, Es-
pana 10 por 100, y Francia 8,1 por
100; mientras que en Reino Unido
(4,4 por 100), y en Irlanda (6,8 por
100), sus cuotas son menores.

El discount se caracteriza por
una oferta de productos basicos,
faciles de llevar, de consumo dia-
ro y con gran aceptacion por par-
te del consumidor; productos de
calidad estandar y precios muy ba-
jos, sistemas de gestion basados
en costes aun mas bajos y la mas
alta productividad, evolucionan-
do de clientes de recursos escasos
a todo tipo de clientes.

Los discount desarrollan una
gestion sencilla, y para ello redu-
cen, gestionan y controlan la com-
plejidad: eliminan lo innecesario,
haciendo sélo lo adecuado y ne-
cesario. A pesar de ello, recien-
temente, y con el objetivo de se-
guir su imparable crecimiento,
ademas de hacer un importante
esfuerzo de internacionalizacién,
estan ampliando la oferta, intro-
duciendo marcas de los paises en
los que operan y mejorando la re-
lacién con el cliente.

En una comparacion de pre-
cios realizada en diferentes paises
europeos entre los afios 2003 y
2004, se constaté que los dis-
counts vendian las frutas y verdu-
ras mucho mas baratas que otros
distribuidores. En Alemania, las
frutas en 2004 se vendian un 28
por 100 mas baratas, y en Reino
Unido, un 30 por 100, mientras
gue las hortalizas se vendian el
mismo afo un 32 por 100 mas
baratas en Alemania y un 35 por
100 en Reino Unido respecto a
otros distribuidores (grafico 1).

Se prevé que el hard discount
tome un nuevo impulso a corto
plazo, empujado por el incremen-
to de los precios y la crisis econo-
mica.

La evolucion que esta tenien-
do la distribucién comercial va a
seguir afectando de forma muy
directa a las empresas hortofruti-

GRAFICO 1

(Por tipo de producto)

Frutas

PORCENTAJE DEL MENOR PRECIO DEL DISCOUNT RESPECTO A OTROS DISTRIBUIDORES

Fuente: Gfk Emer (2005).
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colas y a sus sistemas de gestion,
debido a que competirdn en un
entorno caracterizado, entre otros
factores, por:

— Mercados saturados. Los
mercados europeos estan plena-
mente abastecidos con productos
propios y de otras procedencias,
y ademas existe un estancamien-
to de la demanda. La mejora de
los sistemas logisticos, de trans-
porte y de las técnicas post-co-
secha posibilita que en todos los
mercados estén presentes la ma-
yoria de los productos durante ca-
si todo el afio. Este factor ha re-
ducido el efecto positivo sobre el
precio que suponia la estaciona-
lidad en la comercializacion de los
productos hortofruticolas.

— Incremento de la competen-
cia. La competencia entre las em-
presas de distribucion pasa de com-
petencia casi perfecta, donde las
acciones individuales tienen un pe-
queno efecto sobre el conjunto, ha-
cia la competencia oligopolistica,
donde las acciones individuales tie-
nen un efecto considerable sobre
el conjunto.

La alta concentracion de la dis-
tribucién frente a una atomizada
oferta implicara una lucha encar-
nizada entre proveedores por se-
guir ganando los favores de la dis-
tribucién y no quedarse fuera de
los grandes programas de compra.
En la medida en que la distribucién
avance en su concentracion, se in-
crementara la competencia entre
los proveedores, llegando a situa-
ciones de hipercompetencia.

— Aumento del poder de ne-
gociacion <=> Disminucion del
poder de negociacion. Uno de los
factores mas representativos de
la concentracién de la distribu-
ciéon es el incremento de su po-
der de negociacién frente a los
proveedores. Cuanto mas con-
centrada se encuentre la distri-
bucion comercial, mayor poder

de negociacién podra ejercer so-
bre los suministradores y sobre
las condiciones de venta de sus
productos.

Es previsible que aquellos sec-
tores productivos que estén muy
atomizados y negocien con mino-
ristas muy concentrados estén so-
metidos a un mayor poder de ne-
gociacion por parte de sus clientes
y, por tanto, vean reducidas sus
expectativas de beneficio.

— Reduccién de estructuras
de compra. En la medida en que
unas cadenas compran a otras, o
se fusionan, o incluso llegan a
acuerdos de colaboracion en de-
terminadas areas funcionales de
la empresa con el fin de abatir
costes, como es el caso de las
compras conjuntas, desaparecen
compradores del mercado, y los
gue quedan incrementan su po-
der, volumen y nivel de exigencia,
reduciéndose de forma proporcio-
nal el de los proveedores, ademas
de incrementar el riesgo de per-
der programas de compra por as-
pectos cuantitativos, cualitativos
o de servicio.

— Reduccion de los marge-
nes comerciales. El conjunto de
las tendencias de la distribucion
comercial anteriormente expues-
tas, en especial la concentracion
y la escasa dimensiéon de la ma-
yor parte de las empresas del sec-
tor hortofruticola espafiol, hacen
que la reduccion de precios sin
contrapartidas para el productor
se convierta en una herramienta
habitual de las empresas de dis-
tribucion (1).

— Excesiva dependencia de
la oferta ante las decisiones de la
distribucion. En la medida en que
los accesos al mercado para las
empresas productoras se limitan,
su dependencia de la distribucién
y sus decisiones y exigencias se in-
crementan. En el entorno com-
petitivo en el que desarrollan su

actividad las empresas agroali-
mentarias, la pérdida de un dis-
tribuidor puede suponer la renun-
Cia a una cuota importante del
mercado final, y esa parte del mer-
cado pasara a ser abastecida por
marcas competidoras.

— Aumento del riesgo en ser-
vicio y calidad por parte de la pro-
duccién-oferta. Dentro de la es-
trategia de las grandes superficies
de ofrecer valor anadido al con-
sumidor, combinado con el coste
total minimo de la cadena de su-
ministro, cada dfa es mayor la im-
plicacion de los proveedores en la
eliminacion de las ineficiencias lo-
gisticas: faltas en puntos de ven-
ta, costes de transporte, baja ro-
tacion por deficiencias en surtido,
etc. De esta forma, se estd am-
pliando el tradicional trabajo de
los suministradores, incrementan-
do consecuentemente su comple-
jidad y nivel de riesgo al incorpo-
rar los inherentes a estas nuevas
actividades.

3. Tendencias en la
comercializacion
de productos
agroalimentarios

El sector de la distribucién se
encuentra en un cambio constan-
te desde hace afnos, debido basi-
camente al inicio de un nuevo si-
glo; a las multiples aportaciones
de las nuevas tecnologias al sec-
tor, especialmente las de la infor-
macién; a los importantes cam-
bios en los habitos de compra,
deseos y necesidades de los nue-
vos consumidores, mucho mas di-
versos; a la irrupcion de nuevos
mercados con importante capaci-
dad de compra, y muy reciente-
mente a las crisis alimentaria y
econdmica. Estos cambios cons-
tantes generan nuevas tendencias
comerciales que afectan tanto a
las empresas de distribucion co-
mo a las empresas de productos
alimentarios.
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En los Ultimos meses, el escena-
rio econémico internacional se ha
deteriorado notablemente: el pre-
cio de los alimentos aumenta, de-
bido a que la energia y las materias
primas son mas caras. El incremen-
to tarifario de los productos alimen-
ticios causard, a su vez, un recorte
del gasto de los consumidores, y és-
tos, como consecuencia, vigilaran
su presupuesto, ya que, ademas,
existe un elevado endeudamiento
por hogar. La recesion va a forzar a
la clase media europea a incremen-
tar sus compras en formatos dis-
count o hard discount.

Para Diaz (2008), en las deci-
siones de compra del consumidor
influyen de manera muy impor-
tante el mayor desempleo, el in-
cremento de los tipos de interés,
el incremento de los combustibles
y la energia, y el incremento del
precio de los alimentos. Segun
Donaldson (2008), habrad un me-
nor gasto discrecional. En parale-
lo, esto significard una mayor con-
ciencia del consumidor en lo que
respecta a la relacion calidad-pre-
cio. El control del gasto implicara
una mayor competencia entre los
fabricantes. Los consumidores se
beneficiaran de dicha competen-

cia, ya que la subida de precios en
los costes no podra reflejarse en
los puntos de venta. Se prevé que
el sector que se llevara la peor par-
te este ano serd el del non food,
y los sintomas acabaran repercu-
tiendo en el sector alimentario.

La situacion de la economia y la
demanda han pasado del puesto
ndmero 11 en 2006 al numero 4
en 2008 en la clasificacién de Top
of Mind (Cies 2008), que se realiza
entre 400 altos directivos de fabri-
cacion y distribucion de 52 paises.

Basandonos principalmente en
Diamon (2006), Nueno (2006), Re-
da (2006), BICE (2007), Rebollo
(2008), y los estudios Global Po-
wers of Retailing de los afos 2007
y 2008 realizados por Deloitte, va-
mos a exponer y desarrollar algu-
nas de las que creemos seran las
grandes tendencias de la comercia-
lizacion de productos agroalimen-
tarios durante los préximos afos.

3.1. Concentracion
y crecimiento

Independientemente de que
pueda haber alguna sorpresa real-

mente importante, el pez grande
seguira comiéndose al pequefio;
es decir, sin grandes titulares y de
forma constante, las grandes em-
presas de distribucién seguiran au-
mentando su volumen y su presen-
cia en los mercados, seguiran
absorbiendo medianas y pequefias
cadenas de distribuciéon, naciona-
les o regionales, ademas de su cre-
cimiento natural en los diferentes
mercados en que operan y en los
que puedan operar en un futuro
proximo.

Las 250 primeras empresas de
distribucién alcanzaron una fac-
turacion en el gjercicio fiscal com-
prendido entre julio de 2005 y ju-
nio de 2006 de 3.246 millardos
de délares, frente a los 3,01 de
2004-2005, y los 2,84 del 2003-
2004, lo que representa un creci-
miento de un 14,45 por 100 en
dos afnos.

El crecimiento medio de las diez
primeras empresas a escala mun-
dial ha sido de un 10,2 por 100
sobre el afio anterior (cuadro n.°
3) superior a la media de las 250
primeras empresas de distribucién,
un 9,2 por 100. La americana Wal-
Mart contintia agrandando las di-

CUADRO N.° 3
TOP 10 DE LOS MINORISTAS MUNDIAL (2006)
Nombre de Pais de Paises de Ventas minoristas 2006 Porcentaje de crecimiento
Top 250 la compania origen implantacion (Millardos ddlares) de ventas 2006

1 Wall Mart EE.UU 15 344,99 10,40

2 Carrefour Francia 31 97,86 4,60

3 Home Depot EE.UU 7 90,84 11,40

4 Tesco Reino Unido 12 79,98 11,50

5 Metro Alemania 32 74,86 7,40

6 Kroger EE.UU 1 66,11 9,20

7 Target EE.UU 1 59,49 13,10

8 Cotsco EE.UU 8 58,96 13,70

9 Sears Holdings EE.UU 5 53,01 7,90
10 Scharwz Alemania 24 52,42 13,20
Top 10 978,52 10,20

Top 250 3.246,26 9,20

Cuota de mercado total del Top 10 (porcentaje) 30,10
Fuente: Deloitte (2008).
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ferencias frente a la sequnda com-
pania mundial, Carrefour, debido
a que el crecimiento de la prime-
ra ha sido de un 10,4 por 100
frente a un 4,6 por 100 de Carre-
four. La cuota de mercado total de
las diez primeras alcanzd un 30,1
por 100 sobre el total de las 250,
frente a un 29,4 por 100 del ejer-
cicio anterior.

Seis empresas de las diez pri-
meras son estadounidenses y cua-
tro son europeas, destacando la
aparicion entre las diez primeras
empresas en el dmbito mundial
de Schwarz Group, operador del
hard discount de origen aleman
Lidl, sequida muy de cerca, en el
puesto numero 11, con 50.010
millones de délares estadouniden-
ses de facturacion, por el hard
discount Aldi, también de origen
aleman. Ademas hay que desta-
car el alto nivel de internacionali-
zacién de ambas empresas: Lidl
opera en 24 paises y Aldi en 15,
lo que demuestra la aceptacion
creciente de esta férmula comer-
cial en un importante niumero de
paises. Ademas, hemos de desta-
car, por la gran relevancia que tie-
ne para el desarrollo de las em-
presas agroalimentarias espafolas,
que entre estas dos empresas,
Aldiy Lidl, operan en 28 paises
distintos, perteneciendo 26 de
ellos a Europa.

La reciente fusion de Netto
(Edeka) y Plus (Tengelmann), cons-
tituye la mayor operacion realiza-
da en el hard discount aleman, y
dibuja un nuevo escenario, ya que
la compania resultante, con 11.000
millones de euros de ventas previs-
tas, se convertira en el tercer gru-
po de hard discount aleman.

Respecto a las empresas de dis-
tribucion de alimentacion espa-
fiolas, aparece El Corte Inglés, en
el que se incluye su division de su-
permercados en el puesto 31,
Mercadona en el 50, Eroski en el
puesto 105y Caprabo en el 247,

esta Ultima posteriormente absor-
bida por Eroski y Consum.

Mercadona ha pasado del
puesto 66 hace dos afos, al 55 el
ano pasado y actualmente al 50,
como consecuencia de un creci-
miento de un 25,2 por 100 hace
dos afios y de un 21,9 por 100 el
ano pasado, lo que la situaba en
el puesto 25 del ranking de em-
presas de 2007 en cuanto a cre-
cimiento anual. Mercadona ope-
ra exclusivamente en Espafa, y
Eroski en Espafia y Francia. Estos
datos demuestran la escasa inter-
nacionalizacién de las empresas
de distribucion alimentaria espa-
fiola.

3.2. Pérdida de peso de las
cadenas de alimentacién

Partiendo de la premisa de que
todo el mundo necesita alimen-
tarse, las cadenas de distribuciéon
alimentaria lideran el ranking de
las 250 primeras empresas mun-
diales de distribucion comercial,
y entre las diez primeras empre-
sas del ranking sélo dos no ope-
ran con productos alimentarios.

En cuanto a los diferentes for-
matos con los que operan las em-
presas de distribucién alimenta-
ria, los supermercados son lideres,
seguidos por los hipermercados,
cash & carry, discounts, tiendas de
conveniencia, etcétera.

Sin embargo, aunque en el afio
2006 el numero de distribuidores
de alimentacién no disminuyé con
respecto al afio 2005, cada afo
son menos los grupos de distribu-
cion de alimentos que forman par-
te de la lista de los 250 grandes
distribuidores mundiales. En el
afo 2005 el 54 por 100 de los dis-
tribuidores estaban relacionados
con el sector de la alimentacion;
en 2000 eran el 58 por 100 y en
1995 eran el 61 por 100. Esto se
debe a un aumento general de la

clase media, con mayor poder ad-
quisitivo y dispuesta a gastarlo en
otras necesidades no tan basicas
como la alimentacién. En la me-
dida en que a escala mundial las
necesidades basicas de alimento
y vivienda van estando cada vez
mas cubiertas, los habitos de con-
sumo tienden a satisfacer las ne-
cesidades de autoestima y auto
realizacion.

Segun el Informe anual del Gru-
po Centros Carrefour (2005), a lo
largo de los ultimos 30 afos, el
presupuesto de alimentacién de
los hogares espafnoles se ha redu-
cido en un 56 por 100, y segun la
Encuesta continua de presupues-
tos familiares del INE (2007), la
evolucion del gasto en el hogar de
alimentos y bebidas no alcoholi-
cas ha pasado de ser el 18,73 por
100 en el afio 1998 al 14,04
por 100 en 2006.

3.3. El foco de crecimiento
global se acerca a Rusia,
China e India

Al mismo tiempo que la eco-
nomia rusa crecia y superaba la cri-
sis vivida entre los afios 1998 y
2001, el mercado ruso también
crecia muy rapida y significativa-
mente, siendo su comercio muy
relevante para la Union Europea.
En el afio 2000 se exportaron des-
de Europa 620.000 tm de frutasy
hortalizas, mientras que en el afio
2006 se superaron las 1.318.000
tm (cuadro n.° 4), siendo manza-
nas y peras los principales produc-
tos hortofruticolas exportados.

Con la mejora de la situacién
econémica y del nivel de vida, los
rusos consumen cada dia mas fru-
tas, aunque sélo alcanzan el 37,5
por 100 de la cantidad diaria re-
comendada. Consecuentemente,
se puede predecir, junto a un in-
cremento de los voliimenes de fru-
ta importados, un cambio hacia
el consumo de productos saluda-
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CUADRO N.° 4
EXPORTACIONES EUROPEAS DE FRUTAS Y HORTALIZAS A RUSIA (tm)

Exportacién Exportacion Total
Ano frutas hortalizas Exportaciones
2000 436.068,00 184.529,20 620.597,20
2001 415.509,40 295.069,20 710.578,60
2002 516.466,00 278.843,30 795.309,30
2003 522.999,50 377.870,60 900.870,10
2004 661.459,10 328.525,80 989.984,90
2005 697.498,90 446.062,70 1.143.561,60
2006 878.195,60 440.509,60 1.318.705,20

Fuente: Binard (2008).

bles y de alta calidad, y en el ca-
so de las frutas y hortalizas dificil-
mente habra productos locales
que sustituyan a los importados.

Actualmente, Rusia se ha con-
vertido en uno de los mercados mas
atractivos y dinamicos del mundo,
a pesar de los multiples problemas
que aun presenta: inflacién, logis-
tica, distancia e infraestructuras, fi-
tosanitarios, gestiéon de documen-
tos aduaneros, transparencia, etc.,
y es ya el cuarto pais que mas in-
gresos aporta a Danone, sélo con
productos lacteos frescos.

Por primera vez aparecen en el
afo 2007 dos distribuidores ru-
sos, X5y Euroset Group, entre los
250 primeros distribuidores a es-
cala mundial. X5 se constituy6 en
mayo de 2006 a través de la fu-
sion de las cadenas Pyaterochka y
Perekrestok, y ocupa el puesto 191
en el ranking mundial de distribui-
dores, siendo la mayor cadena
multiformato de alimentacion en
Rusia. Euroset, puesto 229, no
opera con alimentacion.

X5 posee 1.000 supermercados
y tiendas de descuento, es el nu-
mero uno de la distribucidon rusa
con una cuota de mercado del 3,2
por 100, y Metro es el nimero dos,
con el 2,5 por 100 de cuota de
mercado, basando su desarrollo en
el Cash&Carry, que es también uti-
lizado por los particulares.

Ademas, ya estan operando en
el mercado ruso las cadenas eu-
ropeas Rewe y Auchan, y en oto-
fio de 2008 comenzara a operar
Carrefour, tomando cada vez mas
cuerpo el rumor de la posible lle-
gada al mercado ruso del lider
mundial Wal-Mart.

En cuanto a China e India, los
dos paises mas poblados del mun-
do, no debemos obviar, a pesar de
su distancia, la importancia direc-
ta que pueden tener estos merca-
dos para las empresas espafiolas
del sector agroindustrial, especial-
mente para las de productos de
calidad, potentes, orientadas al ex-
terior y competitivas. Estos merca-
dos también pueden tener indirec-
tamente gran importancia para las
empresas agroalimentarias por su
incremento de renta y su conse-
cuente incremento de consumo
de alimentos, debido a su gran po-
blacién.

Una vez que China ya ha sido
descubierta —son muchas las em-
presas europeas y americanas que
ya operan en ese mercado—, In-
dia se ha convertido en el siguien-
te gran objetivo de las grandes ca-
denas. La incorporacion de 2.000
millones de consumidores a la
economia global contribuira al
desarrollo econémico mundial y,
a pesar de los riesgos —y existen
muchos—, es posible que tanto
China como India contintien cre-

ciendo a ritmo rapido y experi-
mentando una acelerada moder-
nizacién. Ambos mercados son, y
seguiran siendo, muy atractivos
para los distribuidores y provee-
dores del mundo.

Algunas empresas de distribu-
cion y también de productos agro-
alimentarios se han marcado el
objetivo de penetracion, y asi
consta en sus planes de negocio,
por las grandes oportunidades
que representa, en la llamada
Chindia, y otras en el llamado BRIC
(Brasil, Rusia, India y China).

3.4. Responsabilidad
Social (RS)

Los consumidores de los paises
desarrollados se muestran cada vez
mas preocupados por el impacto
de la actuacion de las empresas so-
bre la sociedad. Esa preocupacion
se concreta en las condiciones so-
ciales de los trabajadores en los pai-
ses productores, en los sistemas de
produccioén y su influencia en el
medio ambiente, y en el impacto
de los productos en los consumi-
dores que los adquieren (seguri-
dad alimentaria), afectando a to-
da la cadena de suministro.

La importancia de la responsa-
bilidad social y la seguridad alimen-
taria tienden a incrementar su re-
levancia en la medida en que los
consumidores estan mas sensibili-
zados, debido fundamentalmente
a los medios de comunicacion.

La responsabilidad social ha
pasado del quinto puesto en 2006
al primero en 2008 en la clasifica-
cion de Top of Mind (Cies, 2008).
La RS también ocupa el primer lu-
gar en las dos tablas con los da-
tos de fabricante y distribuidores
por separado. Pero, ademas, en
la citada clasificacién, la seguri-
dad alimentaria pasa del puesto
numero 8 en 2006 al numero 2 en
2008.
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Como consecuencia de esta si-
tuacion, los grandes distribuido-
res internacionales buscan ser
mas ecoldgicos, y establecen pro-
gramas de desarrollo sostenible
que afectan a las fuentes de su-
ministro, a la eficiencia energé-
tica, al transporte, al embalaje,
etcétera.

Respecto a la seguridad ali-
mentaria en Espafna, segun el es-
tudio de la Fundacion Eroski en
colaboracién con el Instituto de
Empresa (2007), se destaca que
el grado de confianza que sienten
los espafoles al consumir alimen-
tos puede considerarse satisfacto-
rio, pues alcanza 7,26 puntos en
una escala del 0 al 10, el mismo
nivel que en el aflo 2003. Los que
mejor representan para el consu-
midor el concepto de «naturalesy,
productos poco o nada manipu-
lados, son los que mayor confian-
za les merecen: alimentos ecolé-
gicos, 7,6; productos con denomi-
nacion de origen, 7,6; y frutas y
verduras, 7,6, que mejoran con
respecto al afio 2005, 7,4.

La seguridad alimentaria esta
generando muchos problemas a
las empresas hortofruticolas de-
bido a la falta de armonizacion en
la reglamentacion, ya que existen
varios sistemas y cada cadena op-
ta por uno, generando elevados
costes en la produccion y descon-
cierto en los productores y en el
consumidor final.

3.5. El ritmo frenético de
la comoditizacién

Vivimos en la era de la inno-
vacion tecnolégica. La mejora en
los procesos de fabricacidon hace
posible la venta de productos de
gran calidad a precios muy bajos.
Por tanto, las empresas, para di-
ferenciarse de sus competidores,
han de ofrecer productos de gran
calidad y algo mas. La comoditi-
zacion se produce cuando los

consumidores no perciben dife-
rencias esenciales entre los pro-
ductos, salvo en lo que respecta
a su precio. Los distribuidores y
sus proveedores compiten feroz-
mente en precios, quedando ex-
cluidos todos los demas aspectos,
lo que produce un descenso ge-
neralizado de precios y margenes.
Evitar la comoditizacion es uno
de los grandes retos de produc-
tores y cadenas de distribucion.
Los que logren diferenciarse en
algo mas que el precio seran mu-
cho mas competitivos en el futu-
ro. Para ello, las cadenas deberan
contar con formatos diferencia-
dos de venta, mayor gama de
productos, una apuesta por la ex-
periencia del comprador y un ma-
yor énfasis en mercados especifi-
cos, en detrimento de los mer-
cados masivos.

Ademas de lo expuesto, un
factor clave para evitar la como-
ditizacion de cadenas y productos
es la marca, que ha de hacer di-
ferente al producto y aportar va-
lor al cliente.

3.6. El ascenso de las ventas
de productos minoritarios
(teoria del long tail)

En los Ultimos afios, pequenas
cadenas con un enfoque limitado
y exclusivo han cosechado impor-
tantes éxitos. El mercado de con-
sumo masivo esta saturado, la
competencia se ha centrado de-
masiado en precios, al tiempo que
la poblacion de los paises desarro-
llados se ha fragmentado en in-
gresos y en comportamiento de
compra.

La solucion pasa por no dirigir-
se exclusivamente hacia el merca-
do masivo, donde se concentra la
mayor parte de los ingresos, ya
que puede resultar mas lucrativo
centrarse en nichos especificos, en
la denominada long tail, es de-
cir, competir en los extremos del

mercado, con menos consumido-
res y menos volumen, y a los que
en muchos casos las grandes ca-
denas de distribucién no han pres-
tado gran atencion, en su afan
por la busqueda de mercados ma-
SIVOS.

Los actuales avances en las tec-
nologfas de la informacién posi-
bilitan gestionar eficientemente
una cartera de clientes minorita-
ria, por lo que aquellas cadenas
de distribucién que deseen crecer
pueden invertir en los extremos,
en lugar de seguir expandiendo
los formatos actuales.

El gigante norteamericano de
los productos ecolégicos, Whole
Foods Market, que esta revolucio-
nando la distribucién alimentaria
en el otro lado del Atlantico, tras
la apertura de su primera tienda
en Londres pretende consolidar
su modelo en Europa abriendo
hasta 40 establecimientos.

3.7. Inversion minorista en
servicios, habra una
transformacion del punto
de venta hacia el concepto
«punto de servicio»

En mercados minoristas y ma-
duros, con un crecimiento relativa-
mente lento, los distribuidores que
logren vender servicios relaciona-
dos con sus productos basicos pue-
den aumentar su crecimiento. Pa-
ra Mavrommatis (2008), se trata de
convertir el establecimiento tradi-
cional en un completo centro de
servicios que sea sostenible, acce-
sible, eficaz y, sobre todo, de facil
e inmediata implantacion. Propo-
ne una serie de soluciones tecno-
l6gicas, entre las que destacamos
para la seccién de frutas y verduras
la bascula inteligente que escanea
el producto, lo identifica automa-
ticamente y ofrece informacién adi-
cional sobre el producto, dietas, re-
cetas, etc., y, por otro lado, unos
muebles de frio de bajo consumo
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y con humificador que preservan la
frescura de los productos.

3.8. Integracion multicanal

Las grandes empresas del sec-
tor de la distribucién alimentaria
estan revisando constantemente
su posicionamiento y su propues-
ta comercial, elementos clave de
su negocio, y, dentro de la bus-
queda de nuevas formas comer-
ciales, el comercio electronico es-
td teniendo un papel cada vez
mas destacado en los patrones de
compra de los consumidores, co-
menzando a preferir la compra a
distancia por motivos de conve-
niencia. El auge de la venta a tra-
vés de Internet ha reducido cuo-
ta de mercado a los estable-
cimientos minoristas de algunos
mercados. En Estados Unidos, el
40 por 100 de las ventas al por
menor a través de Internet es ges-
tionado por las propias empresas
de distribucién, creando una ex-
periencia multicanal integrada pa-
ra los consumidores. Para ello, las
empresas de distribucion aposta-
ran por el enriquecimiento de la
imagen de marca para distintos
segmentos de mercado, utilizan-
do multiples canales. Emplearan
las paginas web no sélo para ven-
der, sino para reforzar la notorie-
dad de su marca, invitar a los con-
sumidores a dar su opinién y
obtener informacién de éstos, in-
formar a los consumidores sobre
eventos celebrados en las tiendas,
etcétera.

Ademas, cada vez son mas los
distribuidores que operan con va-
rios formatos comerciales, inte-
grando muchos de ellos el dis-
count y hard discount en su oferta
comercial. Un reciente ejemplo lo
constituye el historico lider de la
distribucion suiza Migros, que de-
bilitado por los ataques de la
Coop, segundo operador comer-
cial suizo, y la llegada de los hard
discount alemanes, acaba de ad-

quirir Denner, tercer operador de
la Confederacion Helvética y pri-
mer hard discount suizo.

3.9. Enfasis en la experiencia
del consumidor

En los préoximos afios las cade-
nas de distribucion se centraran
cada vez mas en ofrecer a los con-
sumidores una experiencia ame-
na, informativa y entretenida, pe-
ro a la vez sencilla. Actualmente,
algunas de las principales cade-
nas ya estan adoptando iniciati-
vas para ofrecer experiencias al
consumidor que le permitan dife-
renciarse y mantener la capacidad
de fijar sus precios.

Una clara oportunidad para las
cadenas la constituye el mercado
de los mayores, un segmento que
esta creciendo continuamente y tie-
ne necesidades muy concretas. Pa-
ra Hamson (2006), las cadenas de
supermercados y los fabricantes no
estan cubriendo las necesidades de
los compradores mayores ni enten-
diendo la oportunidad que éstos
representan. Segun la encuesta en-
cargada por The Grocer para el
mercado inglés, al 52 por 100 de
los 1.400 mayores encuestados les
gustarfa poder comprar paquetes
de tamano mas pequefio, y pien-
san que la variedad también se po-
dria mejorar, al tiempo que critican
la distribucién complicada e ilogi-
ca del supermercado, la falta de
areas de descanso y la dificultad de
leer la diminuta letra de los etique-
tados.

3.10. La distribucion: empresas
de marketing de primera
clase

Las empresas de distribucion
han tomado el relevo a las empre-
sas de productos de consumo
COMO MAXimos expertos en marke-
ting. Cuando las cadenas de distri-
buciéon minoristas se hicieron gran-

des y poderosas, los proveedores
se centraron en las relaciones con
sus clientes, en detrimento del con-
sumidor final. El gasto comercial se
hizo mas importante que la publi-
cidad en los medios, y los distribui-
dores pasaron a dominar las rela-
ciones con los consumidores. No
hay duda de que durante los ulti-
mos 30 afos los distribuidores han
ganado poder, mientras que los fa-
bricantes lo han perdido.

Los distribuidores han lanzado
SUs marcas propias como elemen-
to estratégico para convertirse en
proveedores lideres, con el fin de
incrementar su cuota de mercado
y sus margenes comerciales. Las
marcas propias gozan de muy bue-
na salud frente a sus competidoras
comerciales en términos de calidad,
relacion calidad-precio e innova-
cion, atributos que, hasta ahora,
hacian que los consumidores com-
praran las marcas del fabricante.

Todo ello hara que los distri-
buidores sigan invirtiendo recur-
sos con el fin de incrementar su
conocimiento en marketing.

lll. FACTORES INTERNOS.
ESTRATEGIAS DE
LAS EMPRESAS
AGROALIMENTARIAS

No se puede impedir la evo-
lucién de los mercados ni estar la-
mentandose constantemente de
lo que acontece en ellos. Los mer-
cados y las empresas de distribu-
cién comercial, como ya hemos
visto, evolucionardn mucho mas
a corto plazo y a medio plazo.

Ante esta nueva situacion, son
las empresas agroalimentarias las
que deben poner los medios ne-
cesarios no para evitar que esto
ocurra, ya que su capacidad de in-
tervencion es escasa, sino para
adaptarse a esta situacién com-
petitiva y poder desarrollar la ac-
tividad empresarial en condicio-

PAPELES DE ECONOMIA ESPANOLA, N.© 117, 2008. ISSN: 0210-9107. «kECONOMIA AGROALIMENTARIA. NUEVOS ENFOQUES Y PERSPECTIVAS»

—

152



10-Tendencias actuales y futuras.gxp 08/10/2008 9:40 PZEgi% 153

JUAN MIR PIQUERAS - TERESA FAYOS GARDO - HAYDEE CALDERON GARCIA

nes 6ptimas, ganando cuota de
mercado y siendo proveedores cla-
ve de la gran distribucién.

Después de analizar el compor-
tamiento de los consumidores y
la concentracion de la demanda,
y de conocer las tendencias co-
merciales, proponemos una se-
rie de estrategias basicas que con-
sideramos necesarias para las
empresas agroalimentarias que
deseen sequir creciendo en los
mercados internacionales en con-
diciones econdmicas aceptables,
a través de las cadenas de distri-
bucién comercial.

Destacamos, en primer lugar
las mas generales: necesidad de
cultura empresarial y mejora de la
productividad (las empresas agro-
alimentarias poseen una produc-
tividad mas baja que la de la in-
dustria en general); profesionales
debidamente formados y motiva-
dos; sistemas de produccion y
confeccion éptimos, y con siste-
mas de control e informacién que
garanticen la trazabilidad de los
productos; dimension viable, las
empresas han de poseer un volu-
men y capacidad de suministro
que les permita ofertar programas
ajustados a las necesidades y con-
diciones de los grandes operado-
res internacionales las 52 sema-
nas del ano; productos de calidad,
y optimizacién de los servicios lo-
gisticos.

Una vez analizadas las estrate-
gias generales de adaptacién, va-
mos a exponer y desarrollar las es-
trategias comerciales.

1) Innovacion

Un elemento clave en las rela-
ciones con las cadenas y con el mer-
cado es el lanzamiento, por parte
de los proveedores, de productos
innovadores y diferenciados. Esto
da una fuerza mayor a las empre-
sas suministradoras frente a las ca-
denas, y hace mas dificil su sustitu-

cion y la de sus productos por los
de otros proveedores.

La innovacion es el motor prin-
cipal del gran consumo: brinda
soluciones a necesidades no aten-
didas de los consumidores, dina-
miza las ventas de su categoria,
fideliza clientes y diferencia res-
pecto a los competidores, todo lo
cual tiene reflejo en la cuenta de
resultados de la compafia.

Supone un gran esfuerzo de
tiempo y recursos econdmicos, pe-
ro no por ello debemos de renun-
ciar a las posibilidades que nos
ofrece la innovacién como elemen-
to de ventaja competitiva. No sé-
lo debemos centrar la innovacion
en el producto, ya que también
ofrece multiples posibilidades en
envases, presentaciones, promo-
ciones, comunicacion, etcétera.

Después de analizar 488 pro-
ductos de alimentacién y bebidas
lanzados en 2007, sélo el 2,5 por
100 (12 productos, incluyendo al-
gunos que han sufrido alguna pe-
quefa transformacién para su
consumo en fresco) fueron lanza-
dos por el sector hortofruticola en
el mercado espafol, (Alimarket,
2008). Como podemos observar,
no es una tasa muy alta de lanza-
mientos, por lo que las empresas
gue componen el sector hortofru-
ticola espafiol tendran que hacer
un gran esfuerzo por innovary di-
ferenciarse de sus competidores
con el fin de adaptarse al merca-
do al maximo.

A pesar de la inversion necesa-
ria, las empresas hortofruticolas
tendran que innovar mas de lo
que lo han hecho hasta ahora, y
conocer muy bien al consumidor
con el fin de lanzar productos y
variedades ajustados a sus nece-
sidades.

Y ello abre todo un campo pa-
ra la innovacion en el sector, con
productos que favorecen la como-

didad, los enriquecidos y los fun-
cionales, de los que el sector ya nos
ofrece importantes ejemplos, co-
mo las sandias sin semillas; el to-
mate Sherry; la sandias y hortalizas
mini; el kaki persimon; variedades
de mandarinas que, ademas de sus
excelentes cualidades organolépti-
cas, permiten alargar la campana;
el Knorr Vie, enriquecido con fru-
tas y verduras, o el Lycomate, to-
mate fresco con altas dosis de li-
copeno.

En pocos anos, los alimentos
elaborados con «superfrutas», fru-
tas que se caracterizan por un alto
contenido en antioxidantes y otros
nutrientes, arandanos o granada,
han experimentado un gran creci-
miento: 8.000 productos en el afio
2006y 10.000 en 2007. Cuando
se lanzan productos funcionales, el
beneficio para la salud ha de ser
crefble, y hay que evitar caer en el
riesgo en el que han incurrido al-
gunos de pensar que el precio no
importa y de que se vende medica-
ciéon en vez de alimentacion.

En el panorama internacional,
Coca-Cola, después del éxito de sus
lanzamientos de Coca-Cola Zero y
Fanta Zero, ha hecho publica la
compra de la mayoria de acciones
de Nutrijoy, creadora de Cal-C, una
bebida combinacién de zumo y le-
che con un 50 por 100 mas de cal-
cio de leche, y anuncia su apuesta
por los alimentos funcionales; Nes-
tlé adquirié el afo pasado la divi-
sion de nutricion médica de Novar-
tis, y Danone, tras los éxitos de
Actimel y Danacol, lanza un yogur
«cosmético» que podria ser el pri-
mer paso para el lanzamiento de
la linea de dermonutricion. En de-
finitiva, nos encontramos ante una
tendencia a la que no pueden per-
manecer ajenas las empresas agro-
alimentarias espafolas.

2) Adaptacién al mercado

Esta es una de las estrategias
clave, la que establecera la viabi-
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lidad o no de muchas empresas.
Los mercados evolucionan y, por
medio de un sistema de informa-
cién adecuado, se ha de seguir esa
evolucién, intentando anticipar-
se, 0 por lo menos adaptarse, de
manera inmediata.

Hay que intentar desarrollar
en las empresas la cultura y los
comportamientos necesarios pa-
ra proveer a los productos y ser-
vicios de un valor superior para
los compradores de la manera
mas eficaz y eficiente desde una
triple perspectiva: orientacién al
cliente y a la competencia, y co-
ordinacion de funciones, interna
y con las cadenas. Ademas, todo
esto hay que hacerlo en un mer-
cado mas exigente y mucho mas
competitivo.

Las empresas tendran que tra-
bajar muy seriamente para adap-
tarse al mercado en el desarrollo
de nuevos productos, formatos
y presentaciones, en productos
ecoldgicos, en zumos naturales
y mezclas de zumos, en frutasy
hortalizas listas para consumir, en
nuevas formas y situaciones de
consumo, etcétera.

Para Jimeno (2008), los pro-
ductos adaptados a los gustos de
la poblacion extranjera, cada vez
mas numerosa y Con Mayor po-
der adquisitivo en Espafa (actual-
mente el 87 por 100 de los ex-
tranjeros tiene empleo), consti-
tuiria un ejemplo de adaptaciéon
de producto a mercados minori-
tarios. A nuestro mercado ha lle-
gado en los ultimos anos multi-
tud de tipos de fruta del nuevo
continente, y los fabricantes es-
panoles han tardado poco en lan-
zar sus versiones de estos zumos.
El lider en ventas es el mango,
que alcanzé los seis millones de
euros en 2007, creciendo un 70
por 100 respecto a 2006; Don Si-
moén vendié en 2007 mas de un
millén de euros de zumo de man-
go, creciendo un 50 por 100 con

respecto al 2006, y Juver otro mi-
lI6n de euros. Por su parte, el zu-
mo de maracuyd aumento sus
ventas un 49 por 100 de 2006 a
2007, vendiendo mas de tres mi-
llones de euros.

Las cadenas de distribucién in-
glesas estan dedicando ultima-
mente un especial interés a los ali-
mentos étnicos, especialmente a
aquellos que cumplen con los pre-
ceptos musulmanes, halal, un sec-
tor que ya mueve 700 millones de
libras esterlinas, con una comuni-
dad que tiene un poder adquisi-
tivo de 20,5 billones de libras es-
terlinas.

3) Establecer una relacion de
colaboracion permanente
con la distribucion

Si'las empresas de la gran dis-
tribucién quieren sobrevivir y no
ser absorbidas, han de crecer, y
esto les empuja, a su vez, hacia
una politica de absorciones, fusio-
nes, internacionalizacion, etc. Las
empresas agroalimentarias no
pueden permanecer indiferentes
ante esta situacion, ellas también
deben desarrollar proyectos de
concentracion y conseguir la di-
mension adecuada para compe-
tir y suministrar internacionalmen-
te a sus clientes.

La dimensiéon va a permitir a
las empresas agroalimentarias lle-
gar a acuerdos de colaboraciéon
permanente con la distribucién
que satisfagan a ambos, ya que
ésta necesita los productos agro-
alimentarios para presentar ofer-
tas competitivas que interesen y
atraigan a los consumidores, y los
productores necesitan a las cade-
nas para acceder a los consumi-
dores de diferentes paises.

Un factor clave en el proceso
de internacionalizacion de muchas
empresas agroalimentarias lo cons-
tituye el suministrar a una gran ca-
dena internacionalizada. Se poten-

cia la presencia de las empresas 'y
sus productos en diferentes pai-
ses, y les permite acceder de for-
ma rapida a un gran numero de
nuevos consumidores.

Para ello se necesita una gran
compenetracion entre ambos, ba-
sada en la transparencia y en la
cooperacién permanente. El flujo
constante y directo de informa-
cion es un elemento clave sobre
el que debe basarse esta relacién.

El objetivo es que los dos ga-
nen por medio de la satisfaccion
del consumidor. Productores y dis-
tribuidores deben considerarse co-
mo asociados, y no como rivales
en la comercializacion de los dife-
rentes productos agroalimenta-
ros.

4) Mas eficacia en la relacion

Los grandes distribuidores es-
taran condenados a entenderse
con los grandes proveedores, aun-
que ello no signifique ni mucho
menos que las negociaciones
sean faciles. Las negociaciones
seran duras, muy duras, pero la
gran distribucion necesita a los
grandes proveedores permanen-
tes, y no de forma intermitente o
esporadica. Por ello, las empresas
han de intentar establecer y des-
arrollar relaciones a largo plazo
con los distribuidores de forma
que se satisfagan los objetivos de
ambas partes, intentando que ca-
da dia sean mayores los costes de
cambio de proveedor.

Es imprescindible conocer las
necesidades de la distribucién y
atenderla de forma competitiva,
dotando la relacion de la maxima
eficacia con el fin de fidelizar a los
distribuidores. Al igual que las ca-
denas desean fidelizar a los con-
sumidores, los productores tam-
bién deben fidelizar a las cadenas.
La gran distribucion no quiere hun-
dir ni establecer relaciones nega-
tivas con los proveedores, quiere
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que se atiendan de forma eficaz
sus necesidades, y que se les ofrez-
ca productos y servicios que les
permitan incrementar la rotacién
de sus lineales y ganar cuota de
mercado.

5) Seriedad en el cumplimiento
de los acuerdos

La gran distribucion comercial
se encuentra sumida, como hemos
visto anteriormente, en un entor-
no hipercompetitivo, muy agresi-
vo, en el que no puede permitirse
fallos, ya que ello puede tener gra-
ves consecuencias tanto para ellos
Ccomo para sus proveedores.

Las empresas que estén sumi-
nistrando o quieran suministrar a
las grandes cadenas de distribu-
cion han de tener muy en cuen-
ta este aspecto, han de ser muy
rigurosas y poner todos los me-
dios en el cumplimiento de los
acuerdos que se alcancen.

6) Realizacion de acciones
conjuntas de marketing

La creciente presencia de las
marcas del distribuidor —un 24
por 100 de los productos frescos
en Europa se comercializan con
marca del distribuidor (Labajo,
2007)— no debe significar que los
productores renuncien a poten-
ciar sus marcas, ni que dejen de
ser activos en la propuesta y rea-
lizacion de acciones conjuntas de
marketing con las grandes cade-
nas: promociones, descuentos,
ofertas, degustaciones, campanas
de publicidad e informacién, etc.
El objetivo compartido es atraer
al consumidor al punto de venta.

Igualmente, hay que realizar
acciones conjuntas que potencien
el consumo de las frutas y horta-
lizas en los diferentes mercados,
asi como fidelizar a los consumi-
dores. Las posibilidades y accio-
nes que ofrecen las frutas y hor-
talizas para su comunicacion y

promocién son muchas, y muy va-
riadas.

Proponemos que cuando se rea-
licen acciones de marketing sean
consensuadas y asumidas por am-
bas partes, ya que el problema del
bajo consumo de frutas y hortali-
zas, y también los beneficios gene-
rados por las acciones que se rea-
licen, afectan a los resultados de
ambos.

Un ejemplo de colaboracién
en un gran numero de paises en
el que estan implicados todos los
eslabones de la cadena es 5 al
dia, y sus importantes campafas
dirigidas a incrementar el consu-
mo de frutas y hortalizas frescas
y a mejorar la salud de los ciuda-
danos. Debido al éxito obtenido,
en algunos paises han pasado ya
de 5a 8, eincluso a 10 raciones
al dia.

La informacién es un elemen-
to primordial para la programa-
cion y realizaciéon de acciones de
marketing exitosas y ajustadas al
consumidor, ya que permite adap-
tar los productos y envases a las
nuevas necesidades y habitos de
los consumidores y ofrecer los pro-
ductos cuando y como los quie-
ren los consumidores, en tiempo,
calidad y forma. En definitiva, ayu-
dara a ofrecer productos, ofertas
0 promociones, y a realizar cam-
pafias de comunicacion en condi-
ciones mas competitivas.

Un excelente ejemplo de desa-
rrollo conjunto del mercado es el
de los zumos naturales, apareci-
dos en 2005 en Gran Bretafia, y
gue hacen furor, con un crecimien-
to de un 523 por 100 en 2006. En
principio se vendia en pequeno
formato, y ahora se vende en for-
mato de litro, a un precio mas eco-
ndémico que posibilitara el creci-
miento de la categorfa. El mercado
de los zumos naturales ha dinami-
zado el crecimiento de las bebidas
sin alcohol en Reino Unido.

7) Etica empresarial

La ética en los negocios es un
término que, felizmente, cada dia
toma maés cuerpo y fuerza en el
mundo de la empresa. En el sec-
tor hortofruticola ha ido incre-
mentando su presencia, desde ha-
ce algun tiempo, a solicitud de
distribuidores y consumidores.

En un principio, se centr6 en los
aspectos productivos. La produc-
cion integrada y la seguridad ali-
mentaria fue la primera demanda
de los distribuidores y consumido-
res como consecuencia de las di-
ferentes crisis alimentarias. Con
posterioridad, se insistio en el res-
peto de la produccion por el me-
dio ambiente, y mas actualmente,
en la medida en que cada vez es
mayor la cantidad de mano de
obra inmigrante que se incorpora
al sector, el respeto hacia los dere-
chos de dichos trabajadores se con-
vierte en un factor a tener muy en
consideracion.

En definitiva, distribuidores y
consumidores europeos van a exi-
gir cada vez mas productos lim-
pios de residuos quimicos, am-
bientales y sociales, por lo que las
empresas agroalimentarias debe-
ran ser muy serias y diligentes en
la adopcién y sequimiento de la
seguridad alimentaria y en la apli-
caciéon de la responsabilidad so-
cial (rs).

IV. CONCLUSIONES

En los Ultimos treinta afos, he-
mos podido ver como los distri-
buidores del sector agroalimenta-
rio han ido ganando poder de
negociacion e influencia frente a
los proveedores. La situacion ac-
tual provoca una serie de cambios
marcados por dos factores basi-
cos: por una parte, los cambios
de habitos en el comportamiento
del consumidor, cada vez més exi-
gente, mas informado, mas co-
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modo y que centra su compara-
cién en el precio, ya que presupo-
ne una determinada calidad. Por
otra parte, la gran concentracion
de la distribucion, que le dota de
un mayor poder.

Podemos resumir los cambios
producidos en el sector de la dis-
tribucion de productos agroalimen-
tarios como el mayor liderazgo de
los grandes centros de distribucion,
la globalizacion de la produccion
y el consumo, el aumento de la
competencia y el desarrollo de
férmulas basadas en el precio.

Partiendo de estos cambios, se
dibuja un panorama cambiante en
el sector de la distribucién agro-
alimentaria, marcado fundamen-
talmente por la concentracion, el
desarrollo de mercados emergen-
tes con gran poder de atraccién,
la importancia del precio y la preo-
cupacioén por el servicio, y la satis-
facciéon del consumidor.

En un sector condicionado por
su caracter tradicional, y ante es-
te panorama, hay que evolucio-
nar hacia nuevos sistemas de ges-
tion y estrategias que actiden en
dos niveles:

— Los canales de distribucion.
Integracion multicanal en funcién
del perfil de los consumidores y
de las caracteristicas del mercado,
operar con varios formatos comer-
ciales, entendimiento con los
miembros del canal de distribu-
ciéon, colaboracién en aras a ob-
jetivos comunes y desarrollo de la
cadena logistica.

— Los consumidores. Estrate-
gia de marca, busqueda de nichos
de mercado, comunicacién, posi-
cionamiento frente a los produc-
tos sustitutivos e innovacion.

En el caso de las empresas es-
pafnolas, dado el enorme peso que
la comercializacién internacional de

productos hortofruticolas tiene en
el montante global de sus exporta-
ciones, el esfuerzo deberd estar a
la altura, considerando que la es-
trategia basica de crecimiento del
sector debe ser el crecimiento ex-
terior. Las lineas de actuacion de-
ben encauzarse hacia la adecuacion
de sus recursos y estrategias en las
lineas establecidas en el articulo, la
anticipacion a los problemas, en-
frentdndose de forma estratégicay
planificada a la competencia, cola-
borando con los distribuidores, fo-
mentando la imagen de marca,
mejorando los sistemas logisticos y
articulando estrategias de difusion
y concienciacion.

NOTA

(1) PLANELLS y MIR (2000) sefialan que pa-
ra Juan Calabozo, Consejero Comercial en la
Embajada Espafiola en Londres, «el mercado
britdnico puede ser menos lucrativo para las
empresas espafiolas en un futuro». La entra-
da de Wal-Mart a través de Asda ha cambia-
do el panorama, y esta provocando la reduc-
cién de precios, y «todo lo que baje el precio,
el supermercado se lo pasaré al productor. Va
a haber mas presién para productores, impor-
tadores y exportadores, que habrén de agru-
parse para defender sus intereses».
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