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Resumen

Los mercados de los paises mas avanzados
aumentan su competitividad de una manera
creciente y los origenes de los productos son
muy diversos, tanto de paises econémicamen-
te desarrollados como de paises emergentes.
La saturacién de los mercados hace més dificil
la viabilidad de los productos, que incorpo-
ran nuevos atributos para satisfacer las necesi-
dades de los consumidores. Los empresarios
agroalimentarios se encuentran insertos en las
cadenas agroalimentarias en diversas circuns-
tancias. La habitual pequena dimensién de la
industria agroalimentaria no excluye el que de-
ban tener una visién global y que adapten sus
tareas a las actuales exigencias de las empre-
sas lideres que marcan las pautas a seguir.

Palabras clave: empresarios agroalimen-
tarios, cadenas agroalimentarias, competitivi-
dad, estrategias globales

Abstract

The markets of the most advanced coun-
tries are increasingly raising their competitive-
ness and the origins of the products are ex-
tremely varied, both from economically
developed and from emerging countries. Mar-
ket saturation makes the feasibility of products
that incorporate new attributes to meet the
needs of consumers more complicated. Food
processing suppliers are immersed in the food
distribution chains in different circumstances.
The usually small scale of the food processing
enterprises does not mean that they should
not have an overview and bring their tasks in-
to line with the current requirements of the
leading companies that lay down the guide-
lines to be followed.

Key words: food processing suppliers, food
distribution chains, competitiveness, global

strategies.
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I. INTRODUCCION (*)

L concepto de empresario

agroalimentario puede ser

difuso, ya que normalmente
se ha contemplado la idea de em-
presario agrario, que estaba cla-
ramente vinculada a la produccion
de materias primas agrarias. So-
bre la tipologia del empresariado
agrario se ha escrito mucho, so-
bre todo respecto a dimensién,
eficiencia empresarial, creacion de
empleo, localizacion geografica,
adopcién de tecnologia y otros
muchos aspectos.

Sin embargo, la palabra agro-
alimentario presupone un cierto
grado de transformacion de las
materias primas agrarias, por lo
que la nocién de empresario agro-
alimentario deberia estar mas vin-
culada a la industria agroalimen-
taria, que es la encargada de la
elaboracion, transformacion, pre-
paracion, conservacion y envasa-
do de los alimentos de consumo
humano y animal. Es decir, la que
transforma las materias primas
agrarias en productos alimenta-
rios listos para el consumo. No
obstante, las exigencias del mer-
cado y la busqueda de mayor va-
lor anadido han llevado a que los
empresarios agrarios, ya desde el
comienzo de su actividad, incor-
poren algunos elementos de
transformacion agroindustrial y
piensen en las necesidades que
sus productos van a cubrir poste-
riormente, hasta su llegada a los
consumidores.

En este trabajo, se va a consi-
derar empresarios agroalimenta-
rios a aquellos profesionales que
estan implicados en la transfor-
macién agroalimentaria, desde las
materias primas hasta la venta a
los distribuidores o directamente
al consumo. Se va a considerar
también empresarios agroalimen-
tarios a los empresarios agrarios
que atienden los requisitos de la
industria agroalimentaria y de la
distribucion de tal manera que
sientan las bases para que las ma-
terias primas lleguen a convertir-
se en alimentos competitivos en
el mercado. Estos empresarios no
hacen transformaciones fisicas de
las materias agrarias, pero man-
tienen una intensa comunicacion
con otras fases posteriores del de-
sarrollo de los productos.

Para entender mejor la activi-
dad de estos empresarios, el
siguiente apartado describe las
principales caracteristicas de la in-
dustria agroalimentaria, asi como
los retos a los que deben enfren-
tarse en el nuevo contexto mun-
dial. Para afrontar estos retos, los
empresarios deben tener una vi-
sion de conjunto de todo el sec-
tor agroalimentario, y es impres-
cindible que cooperen con los
demas agentes de la cadena agro-
alimentaria. Las cadenas agroali-
mentarias son el fundamento de
integracién de las distintas fases
productivas que conducen a la
consecucion de los alimentos.
Dentro de las cadenas se sitdan
las actividades que ejercen los em-
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presarios agroalimentarios. Por
ello, se describen a continuacion
las peculiaridades y elementos que
estan condicionando su desarro-
llo. En particular, se analizan las
relaciones econémicas y la comu-
nicacion entre los distintos esla-
bones de la cadena agroalimen-
taria, aunque se hace un mayor
hincapié en las relaciones que la
industria agroalimentaria tiene con
la distribucién y con los produc-
tores de materias primas agrarias.
El analisis conjunto de lo expues-
to anteriormente conduce a la vi-
sion global que el empresario
agroalimentario ha de tener en el
ambito de los negocios, que se
describe en el apartado final, y se
plantea el papel que los empresa-
rios agroalimentarios debieran
adoptar en el futuro para ser mas
competitivos.

Il. LA INDUSTRIA
AGROALIMENTARIA:
CARACTERISTICAS
Y RETOS

El mercado agroalimentario ha
sufrido importantes cambios en
los Ultimos anos que han condu-
cido a una mayor competencia y
rivalidad entre los agentes que
operan en él. Entre los cambios
mas importantes se pueden citar:
a) cambios en la demanda de los
consumidores hacia alimentos
mas diversificados y de mayor ca-
lidad (mas seguros, mas saluda-
bles, mas respetuosos con el me-
dio ambiente, etc.); b) desarrollo
de nuevas tecnologias (produc-
ciéon, informacion, etc.); ¢) cam-
bios en las politicas (reduccion de
subvenciones, normas mas estric-
tas para proteger a los consumi-
dores, etc.); d) mayor liberaliza-
cion del comercio internacional, y
e) mayor preocupacion medioam-
biental.

Todos estos cambios han ge-
nerado un entorno mas competi-
tivo, en el que las empresas agro-

alimentarias deben ser capaces de
competir, es decir, ser eficientes y
generar el valor anadido a los pro-
ductos que demandan los consu-
midores actuales. Sin embargo,
las industrias del sector de la ali-
mentacién tienen unas caracteris-
ticas peculiares que las sitlan en
una posicion de desventaja para
acometer los retos que les plan-
tea este nuevo entorno competi-
tivo. Algunos de estos retos vie-
nen del mercado, pero otros se
derivan de su relacion con el res-
to de agentes de la cadena agro-
alimentaria.

La industria agroalimentaria es
el primer sector de la industria ma-
nufacturera, espafiola representan-
do un 17 por 100 de la produccion
industrial total y empleando al 15
por 100 de la mano de obra. Ade-
mas, es un gran consumidor del
sector agrario al utilizar el 70 por
100 de la produccién agraria. La
caracteristica mas importante de
esta industria es su reducido tama-
fio. La mayor parte de las empre-
sas agroalimentarias son pequefas
o medianas (PYME). En concreto,
el 96,5 por 100 de las empresas
agroalimentarias tienen menos de
cincuenta empleados. A pesar de
cierta concentracién acaecida en
los dltimos anos, la industria agro-
alimentaria espafiola todavia pre-
senta un elevado grado de atomi-
zacion y un caracter familiar. Este
ultimo hecho se pone de manifies-
to por el elevado niumero de em-
presas (80 por 100) que bien no
tienen asalariados o tienen menos
de diez empleados.

Este reducido tamafo implica
importantes repercusiones, que li-
mitan la competitividad de la in-
dustria. Por una parte, la produc-
tividad de las pequenas empresas
es menor que la de las empresas
de mayor tamafio. El grado de for-
macion de los directivos y trabaja-
dores es bajo, lo que dificulta la uti-
lizacién de las nuevas tecnologias
de produccién e informacién. Es-

ta escasa formacion también difi-
culta el acceso a nuevos mercados
0 mercados internacionales para
alejarse de la competencia nacio-
nal. Sin embargo, las dos implica-
ciones mas importantes del redu-
cido tamafo de la industria agro-
alimentaria son su desventaja pa-
ra hacer frente a las nuevas deman-
das de los consumidores y el bajo
poder de negociacion con la ca-
da vez mas concentrada distribu-
cién. Estas desventajas también
pueden ser consideradas como los
nuevos retos a los que los empre-
sarios agroalimentarios deben en-
frentarse, y si los afrontan con éxi-
to pueden mejorar su compe-
titividad en los mercados actuales.
Estos dos aspectos van a ser trata-
dos en el siguiente apartado.

lll. LOS NUEVOS RETOS
DEL EMPRESARIO
AGROALIMENTARIO

1. Responder a los deseos
de los consumidores

El mercado alimentario esta sa-
turado, ya que, para la mayoria
de los productos, existe un exce-
so de oferta sobre la demanda.
Las recientes turbulencias en los
precios de algunos alimentos han
introducido un nuevo escenario
en los mercados que no existia an-
teriormente. Sin embargo, las su-
bidas de precios tienen una reper-
cusiéon muy limitada en los paises
desarrollados porque todavia el
consumidor puede disponer de
una gran variedad de alimentos a
un precio razonable. Los empre-
sarios agroalimentarios luchan por
encontrar un buen posicionamien-
to en los mercados y tienen que
competir con productos que vie-
nen de muy distintos origenes.

En los paises econdmicamente
desarrollados, los consumidores
no gastan en alimentacion mas del
15 por 100 de sus ingresos, y en
los méas pudientes las cifras son
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mucho mas bajas. Eso supone que
puedan permitirse no sélo cumplir
con sus necesidades nutritivas, si-
no también buscar complementos
nutricionales que acompafan a
sus productos alimentarios basi-
cos. Los productos alimentarios se
transforman en un conjunto de in-
gredientes que son ensamblados
por la industria agroalimentaria,
al modo de lo que ocurre con los
productos industriales. Los pro-
ductos agroalimentarios transfor-
mados son, en muchos casos, un
conjunto de ingredientes, aunque
hay algunos de ellos que los defi-
neny le dan una identidad.

Los empresarios agroalimenta-
rios tienen la necesidad de conocer
con exactitud los cambios en los
consumidores para tratar de aco-
modar sus producciones a las nue-
vas pautas de los mercados. Su di-
namica es mas diversa que la que
tenfan con anterioridad, ya que los
productos antes eran mas rutina-
rios y la innovacion se daba con me-
nor frecuencia. El acomodo a las
nuevas situaciones ha tenido reper-
cusiones tanto en las formulacio-
nes de los productos fisicos como
en la comunicacién a los consumi-
dores, y en la busqueda de la infor-
macion del mercado antes de em-
pezar a plantearse su fabricacién.
Los cambios afectan tanto a los as-
pectos tangibles como a los aspec-
tos intangibles de su gestion em-
presarial.

En los paises desarrollados, el
numero de consumidores y las can-
tidades consumidas estan muy es-
tabilizados. El aumento demogra-
fico es escaso, con lo que el nu-
mero de bocas a alimentar aumen-
ta muy lentamente, y las cantida-
des consumidas por persona no
crece significativamente, ya que los
consumidores tienden a consumir
un menor volumen debido a su
preocupacion por la dieta. Es sig-
nificativo que el nimero de calo-
rias per capita esté disminuyendo
en algunos paises. Se esta en una

fase de mayor preocupacion por la
calidad que por la cantidad. En
concreto, los tres aspectos mas de-
mandados por el consumidor en
los productos alimentarios son la
calidad, la salud y la conveniencia.
Sin embargo, en Espafa combatir
la obesidad sigue siendo un pro-
blema, porque los malos habitos
alimentarios perduran y el deterio-
ro en los mas jévenes empieza a
ser un problema social impropio
de un pais mediterraneo.

En el mercado conviven unos
productos a los que se les vincu-
la con la dieta mediterranea, o cu-
yas ventajas para la salud son ma-
nifiestas, con otros productos de
escasa calidad nutritiva. En los
productos en los que se alega al-
gun beneficio para la salud se ob-
tienen, en muchos casos, valores
anadidos muy por encima del ex-
tra coste que supone la adicién de
ciertos ingredientes o de lo que
supondria vender los mismos pro-
ductos sin el reclamo de ser sa-
ludables. EIl componente de co-
municacion es muy importante
para este tipo de productos. En el
otro extremo se encuentran pro-
ductos que son atractivos por sus
cualidades organolépticas o por
otro tipo de caracteristicas, como
por ejemplo la conveniencia, pe-
ro cuya composiciéon nutricional
deja mucho que desear.

La alimentacion cumple con las
necesidades fisiolégicas basicas,
pero los consumidores esperan
que los alimentos les proporcio-
nen, ademas, nuevas sensaciones
tanto gustativas como emociona-
les. Los analisis sensoriales cobran
nueva importancia, y los produc-
tos incorporan texturas y aromas
que se consiguen con métodos,
en ocasiones, sofisticados y que
hacen de la industria agroalimen-
taria un campo de continua expe-
rimentacion de fendémenos fisico-
quimicos. Las habilidades de los
técnicos en las empresas agroali-
mentarias estan mas cerca de los

procesos quimicos que de la me-
ra transformacién fisica y de la
combinacién de ingredientes.

El envejecimiento de la pobla-
cién crea nuevas necesidades y
oportunidades a los empresarios
para la fabricacion de nuevos pro-
ductos agroalimentarios destina-
dos a este segmento de la pobla-
cion. En algunos casos, cambios
sencillos como la reduccién del ta-
mano del paquete son suficientes
para atender las necesidades del
creciente numero de hogares uni-
familiares, tanto de jovenes como
de mayores. En definitiva, son
cambios sociales con implicacio-
nes para los productos agroali-
mentarios y, subsiguientemente,
para los empresarios cuando di-
sefan y elaboran sus productos.

Los consumidores necesitan
cumplir sus expectativas y nece-
sidades. Las modernas pautas so-
ciales son incorporadas por los
consumidores a sus habitos alimen-
tarios, asi, por ejemplo, la preo-
cupacion por el medioambiente.
Esperan que un producto agroa-
limentario cumpla con las exigen-
cias tradicionales, pero, ademas,
que sea capaz de ser reconocido
por el cumplimiento de ciertas nor-
mas sanitarias, la consecucion de
la regularidad de la calidad, el res-
peto medioambiental o su proce-
dencia geografica. Las calidades
organolépticas son un requisito pri-
mordial para tener un grado de
aceptacion, pero deben de ir acom-
pafadas de otros alicientes que le
dan valor afiadido al producto. Las
nuevas exigencias, en ocasiones,
no son tan dificiles de conseguir
y generan valores afiadidos muy
interesantes.

Las consecuencias para los em-
presarios agroalimentarios son
que sus conocimientos tradicio-
nales no son suficientes. Lo pri-
mero que deben hacer es com-
prender las nuevas exigencias del
consumo para después incorpo-
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rar, en sus practicas productivas,
todos aquellos elementos que los
consumidores demandan. La co-
municacion entra en la nueva
ecuacion con mucha mayor fuer-
za y profesionalidad, por lo que
se requieren empresarios Con una
vision mucho mas completa de los
productos y de los procesos pro-
ductivos.

El consumidor actual requiere
seguridad en los alimentos, de la
misma manera que espera que la
seguridad impere en otros ambi-
tos de su vida. A corto plazo, cas-
tiga los fraudes con gran intensi-
dad, y los empresarios deben
poner todos los medios a su al-
cance para tener la seqguridad de
que no ocurra ningun accidente
gue pueda dafiar seriamente la
comercializacion de sus produc-
tos. Afecta tanto al control de las
materias primas como a su pro-
cesamiento y al sequimiento de
los productos acabados. A largo
plazo, la seguridad se proyecta en
la calidad nutricional, con la que
el consumidor espera tener una
seguridad relacionada con la ca-
lidad de vida en los ultimos afos
de ésta.

Desde la empresa, el concep-
to de seguridad tiene que ir in-
corporado en todo el proceso, y
debe estar acompafado por un
escrupuloso seguimiento del pro-
ceso de produccion, de tal mane-
ra que la marca, que es la ensefa
de referencia en el mercado, no
sufra ninguna consecuencia por
no alcanzar los niveles que exige
el consumidor o las normas que
imponen tanto la Administracion
publica como los clientes priva-
dos. La trazabilidad ha ayudado a
perfeccionar el proceso de segui-
miento y deteccién de fallos.

El consumidor necesita tener
referencias de un producto y pide
informacion sobre él; sin embar-
go, muchas veces no es capaz de
asimilar el gran volumen de infor-

maciéon a la que se enfrenta. La
marca es la mas importante, y
asume muchas de las percepcio-
nes que el consumidor tiene de la
empresa y del producto, pero so6-
lo empresas de gran dimensién
tienen marcas de amplio recono-
cimiento en el mercado. El sector
agroalimentario est4 conformado
por pequenas y medianas empre-
sas, CoOn marcas que tienen una
incidencia muy limitada en mer-
cados préximos o de escasa di-
mension. Estas marcas necesitan
apoyarse en otras ensefias colec-
tivas que pueden operar con mas
fuerza en su comunicacion.

Los origenes geograficos reu-
nen sinergias por encima de las
empresas, ya que las administra-
ciones publicas actian en favor
del territorio. Asi, la imagen pais,
que tanto puede influir en las ven-
tas en el exterior, recibe el apoyo
de las principales instituciones na-
cionales. En otra escala, las deno-
minaciones de origen y las indica-
ciones geograficas protegidas
también gozan del mismo tipo de
ayudas y sinergias publicas. Los
empresarios tienen que saber
compatibilizar sus esfuerzos indi-
viduales para crear sus marcas
propias con sus aportaciones a la
colectividad mediante las marcas
paraguas, normalmente propias
del territorio donde estan las em-
presas. Muchas veces, esto com-
porta elementos de colaboracion
y de competencia, y en la medida
en que los primeros prevalezcan
sobre los segundos radica gran
parte de las razones del éxito.

Probablemente, uno de los
principales problemas con que se
encuentra el empresario agroali-
mentario es que esta alejado del
consumo. Sus productos son en-
tregados a la distribucion, que a
su vez los pone a disposicién de
los consumidores. Sélo aquellas
empresas que cuentan con distri-
bucion propia tienen elementos
cercanos para tener mayor cono-

cimiento del consumidor. Las in-
terpretaciones que la distribucion
puede hacer de la venta de los
productos agroalimentarios, para
transmitirselas a la industria agro-
alimentaria, no siempre gozan de
una gran fiabilidad, ya que algu-
nos argumentos se pueden usar
como arma de negociacién entre
la agroindustria y la distribucién.

2. Enfrentarse a la gran
distribucion

En el mercado agroalimenta-
rio actual, un elevado porcentaje
del consumo de alimentos (sobre
todo los no perecederos) se reali-
za en supermercados e hipermer-
cados, es decir, en la gran distri-
bucidon. En concreto, en Espafa,
el 70 por 100 de las compras de
alimentos en los hogares se reali-
zan en los supermercados e hiper-
mercados, cifra que asciende al
80 por 100 si se considera solo la
alimentacién seca. Ademas, tam-
bién existe un elevado consumo
de alimentos fuera del hogar, en
restaurantes (26 por 100) o en el
Iuga)r de trabajo o estudio (2 por
100).

Por otra parte, la gran distribu-
cion se encuentra muy concentra-
da (las tres cadenas de distribu-
cion mas importantes en Espafa
absorben el 54 por 100 de las
ventas) y se ha producido un cre-
ciente desarrollo de las marcas
blancas o de distribuidor (supo-
nen un 33 por 100 de la cuota
de mercado). En este contexto,
los empresarios agroalimentarios
cuentan con un reducido poder de
negociacion y tienen que afrontar
financieramente las demoras en
los pagos impuestas por la gran
distribucion. Sélo las grandes em-
presas agroalimentarias, con una
marca propia fuerte o un tamafo
lo suficientemente grande para po-
der ofrecer grandes volumenes de
productos de la calidad requerida
y homogénea, pueden negociar
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directamente con la gran distribu-
cion. Sin embargo, los empresa-
rios agroalimentarios de las peque-
fias empresas s6lo pueden aspirar
a convertirse en proveedores de
marcas de distribucion, o produ-
cir alimentos que cubran peque-
fios y especificos nichos de merca-
do (alimentos ecolégicos) que se
venden en canales de distribucion
alternativos.

Los empresarios agroalimenta-
rios, ante estos dos retos —hacer
frente a las cada vez mas exigen-
tes y diversificadas demandas de
los consumidores y situarse en una
posicidn mas ventajosa con los dis-
tribuidores—, deben apostar por
la innovacién. La innovacion les
permite, por una parte, ser mas
eficientes, si se trata de innova-
cion en los procesos productivos
0 en la gestion, y por otra, ofre-
cer productos mas especificos y
con mayor valor afadido, si se tra-
ta de innovacion en producto. La
innovacion en producto permite
ofrecer productos alimenticios di-
ferenciados que satisfagan nece-
sidades concretas de los consumi-
dores (salud, conveniencia, etc.)
quienes estan dispuestos a pagar
por ellos un precio mas elevado.
Estos productos se venden en ca-
nales de distribucion alternativos
a la gran distribucion, por lo que
no tienen que someterse a las con-
diciones que impone ésta. Sin em-
bargo, la innovacién en la indus-
tria agroalimentaria es muy escasa,
sobre todo en las PYME, como lo
indica el hecho de que alrededor
de un 40 por 100 de las empresas
afirmen no invertir en I+D+i, y un
30 por 100 diga que invierte me-
nos del 1 por 100 de su factura-
cion total. Sélo un 0,4 por 100 de
las PYME agroalimentarias afirman
invertir mas del 20 por 100.

El reducido tamafo de la em-
presa agroalimentaria y su escasa
innovacién hacen que el empre-
sario agroalimentario, por si mis-
mo, tenga muy poco margen de

maniobra para competir en los
mercados agroalimentarios. Lle-
gar a tener un producto con éxi-
to supone el esfuerzo de muchas
personas y procesos. Es una labor
conjunta de la cadena agroalimen-
taria, en la que esta inserto el pro-
ductoy en la que la coordinacion
de acciones es fundamental. Son
muchos los productos nuevos que
se ofrecen en los mercados cada
ano, pero sélo un porcentaje pe-
quefo del total ofertado perma-
nece durante un cierto tiempo pa-
ra sacar provecho a las inversiones
realizadas. Los ciclos de vida de
los productos disminuyen, y an-
tes de alcanzar el cenit del reco-
nocimiento comercial ya hay que
pensar en el producto de reem-
plazo. Antes de tomar decisiones
sobre el tipo de nuevos produc-
tos, hay que efectuar investigacio-
nes de mercados, mas o menos
elaboradas, que pueden contar
con ayudas de empresas externas
o simplemente realizarlas con los
medios internos de las propias
empresas que después van a ela-
borarlos y venderlos. Lo mismo
ocurre en la fase de pruebas de
los productos antes de lanzarlos
comercialmente en los mercados.

Normalmente, se piensa en los
productos agroalimentarios como
el fundamento de la actividad de
las empresas para competir en los
mercados. Sin embargo, los pro-
ductos estan incorporando un cre-
ciente numero de servicios que son
una parte integrante de los mismos.
Son los llamados intangibles, que
van aumentando su significacion
en el valor total del producto, ade-
mas de anadir posibilidades de
diferenciacion y de un mejor posi-
cionamiento competitivo de los pro-
ductos en los mercados. Lo descri-
to anteriormente para los elementos
tangibles también se puede aplicar
a los elementos intangibles. Es ne-
cesario, desde el ambito empresa-
rial, evaluar donde se obtienen los
mejores rendimientos econémicos
para dirigir las inversiones.

Esta reciente complejidad ha
conducido a la idea de cadena,
que comprende a todos los agen-
tes involucrados en la puesta en
el mercado del producto alimen-
tario que demanda el consumidor.
Los empresarios agroalimentarios
deben tener una vision global de
toda la cadena y conocer a través
de ella a los consumidores. Aunar
sus esfuerzos con los del resto de
agentes involucrados les permiti-
ra ofrecer unos productos que sa-
tisfagan las demandas de los con-
sumidores. De esta manera, la
actuacién conjunta de todos los
agentes les permitira poder com-
petir en el mercado agroalimen-
tario, y todos obtendran mayores
beneficios que si actuasen de for-
ma aislada.

IV. LOS EMPRESARIOS
EN LAS CADENAS
AGROALIMENTARIAS

Se entiende por cadena agro-
alimentaria a todos los procesos
que abarcan desde la produccién
de materias primas hasta la con-
secucion del producto listo para
el consumo. En sus ultimas eta-
pas, también se podrian conside-
rar los servicios que se prestan
después del consumo. La compe-
tencia se esta trasladando de los
productos a las cadenas agroali-
mentarias, ya que es muy dificil
consequir el éxito en el mercado
individualmente. Productos con
éxito se consiguen cuando una
empresa ha sido capaz de vencer
muchas dificultades, y para ello se
han apoyado en las actividades de
otras muchas empresas, por lo
gue los empresarios tienen que te-
ner especiales habilidades para la
coordinacion.

La cadena acoge una idea de
verticalidad, entendida como el
camino a recorrer entre produc-
cién y consumo. Sin embargo, es
también necesario tener en cuen-
ta las relaciones horizontales, es

—
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decir, aquellas empresas que se
dedican a producir similares pro-
ductos en un entorno geografico
cercano. La competitividad entre
las empresas que se dedican a sa-
car al mercado productos simila-
res crea clusters o0 agrupamientos
que les distinguen y denotan la
competitividad global del colecti-
vo. Es muy dificil ser un empresa-
rio agroalimentario distinguido en
un entorno poco competitivo. Por
el contrario, ambientes competi-
tivos generan oportunidades y ele-
van el nivel de las empresas indi-
viduales.

En las cadenas es convenien-
te tener cierta capacidad de lide-
razgo empresarial, que puede es-
tar localizado bien a nivel de
produccion, bien de transforma-
cion o bien de distribucién, aun-
que no es condicion necesaria pa-
ra que la cadena agroalimentaria
sea eficiente. Sin embargo, en
cualquiera de esos niveles puede
existir una empresa o un limitado
numero de empresas capaz de
emitir las drdenes precisas para
que el resto de la cadena funcio-
ne con mayor eficiencia. Esta la-
bor solfa estar localizada en la
agroindustria, pero actualmente
son las empresas de la distribu-
cion las que juegan ese papel. Sin
embargo, no hay que olvidar que
también algunas empresas de pro-
duccién de materias primas agra-
rias puedan ejercitar ese lideraz-
go. En estos casos, la capacidad
de liderazgo surge de la especifi-
cidad de las materias primas, ca-
si Unicas en el mercado, debido a
un alto grado de innovacion y de-
sarrollo. La singularidad de los
productos puede estar vinculada
a la investigacion genética. Tam-
bién los altos volimenes de pro-
duccién pueden posicionar a una
empresa en una situacion de lide-
razgo que le permita marcar las
pautas de actuacion del resto de
las empresas en las cadenas agro-
alimentarias. Se puede llegar in-
cluso a situaciones de monopo-

lio, aunque situaciones oligopo-
listas suelen ser mas frecuentes.

Cuando una agroindustria po-
see un papel de liderazgo sobre
el resto de la cadena, normalmen-
te tiene marcas lideres muy reco-
nocidas en el mercado. En este ca-
s0, sus mayores fortalezas son las
marcas, la diversidad de la ofer-
tay el volumen de su produccion.
El perfil corresponde a empresas
multinacionales con fuentes de
capital diversificadas, aunque en
algunos casos, todavia predomi-
na el capital familiar vinculado al
fundador de la empresa. Este ti-
po de empresas se permite nego-
ciar con las principales cadenas de
distribucion en igualdad de con-
diciones. Sus productos son inno-
vadores, y el resto de la cadena
trata de cumplir con las condicio-
nes que se exigen desde la empre-
sa lider, que muestra su poder me-
diante un precio extra de sus
productos en comparacion con
los de sus competidores.

Lo normal es que las grandes
empresas de la distribucion ejer-
zan una mayor influencia sobre el
resto de la cadena agroalimen-
taria. Los dos aspectos que deter-
minan este papel de liderazgo son
su gran dimensién, en compara-
cion con muchas de las empresas
de la cadena agroalimentaria, y su
mejor conocimiento de la deman-
da de los productos, lo que les po-
siciona de una manera aventaja-
da frente al resto. Su capacidad
de negociacién es enorme, lo que
supone marcar las condiciones de
los productos y servicios. Pueden
incluso llegar a formular nuevos
productos e implantar sus propios
productos, pero muy similares a
los de las primeras marcas del
mercado. Su presencia en muchos
mercados territoriales favorece
que se aprovechen de las circuns-
tancias de cada pafs, y los altos
volumenes de transaccion limitan
el nimero de proveedores agroin-
dustriales.

La funciéon fundamental de los
empresarios agroalimentarios con-
siste en resolver los problemas que
tengan con clientes y proveedo-
res, pero ademas entender cobmo
el resto de la cadena reacciona
frente a sus productos. De esa ma-
nera, se puede transformar a una
pequefa o mediana empresa en
una referencia empresarial de ma-
yor trascendencia. Cada empresa
ha de comprender el papel que
representa en ese largo proceso
de la cadena agroalimentaria. Las
pequefas y medianas empresas
también pueden participar en es-
tos planteamientos porque, en
ocasiones, sus cadenas son mas
sencillas por operar en pequefos
nichos de mercado.

1. Las relaciones econémicas
en la cadena
agroalimentaria

El principal motivo para las re-
laciones econdmicas entre los
agentes de las cadenas es la con-
secucion de mutuos beneficios. La
simetria o asimetria de las relacio-
nes, consecuencia de las diferen-
tes fuerzas de negociacion, hace
que los beneficios globales sean
compartidos de distinta manera
atendiendo a las situaciones que
se pueden plantear. Unas relacio-
nes estables se consolidan cuan-
do se repiten situaciones win-win,
es decir, que a pesar de la dureza
que pueda concurrir en las nego-
ciaciones, ambas empresas ganen
con los acuerdos finales y que se
den situaciones que permitan ne-
gocios con continuidad. En defi-
nitiva, la sostenibilidad de las re-
laciones se basa en relaciones
econémicas ventajosas para am-
bas partes.

Uno de los temas mas deba-
tidos en las cadenas agroalimen-
tarias es que las empresas mas dé-
biles acusan a las mas fuertes de
abusar de su poder y exprimir en
demasia los resultados econémi-
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cos de las empresas. Este plantea-
miento nace, en especial, entre las
cadenas de distribucion y sus pro-
veedores agroindustriales. Sin em-
bargo, no todas las cadenas tie-
nen la misma filosofia de negocio,
ya que algunas apuestan por aba-
ratar al maximo los productos,
aun a costa de disminuir su cali-
dad, mientras otras empresas tra-
tan de encontrar un mejor equili-
brio entre calidad y precios, y
finalmente, hay empresas que ha-
cen de los precios altos su prin-
cipal referencia emblematica pa-
ra comunicar la alta calidad de sus
productos. Las relaciones entre
empresas van a depender también
de estos planteamientos, porque
los requisitos empresariales son
diferentes.

A pesar de que los precios siem-
pre pueden parecer importantes
referencias en las relaciones em-
presariales, recientes estudios que
analizan las relaciones econémicas
entre las empresas de las cadenas
agroalimentarias sefialan que los
servicios y la calidad estan por en-
cima de los precios. Posiblemente,
los precios son mas facilmente
cuantificables, y esas referencias
son de obligatorio cumplimiento
por parte de las empresas para po-
der competir. Otros aspectos, ade-
mas de los precios, son complica-
dos de detectar y evaluar, pero
posiblemente marcan mas las di-
ferencias entre empresas y produc-
tos. La ecuacion se completa cuan-
do los servicios y la calidad son
comparados a niveles similares de
precios, y no de una manera gené-
rica, entre empresas y productos.

La politica de precios también
suele estar relacionada con la di-
mension de las empresas. Los al-
tos volumenes de produccion y la
homogeneizacién de los produc-
tos conducen a productos de pre-
cios bajos. Se consiguen econo-
mias de escala y el precio final esta
muy relacionado con los costes de
producciéon. De tal manera, que

el diferencial entre el precio de
venta y el coste es fijado con an-
telacion, buscando una rentabi-
lidad minima. Por el contrario, en
las producciones de menor volu-
men y con productos diferencia-
dos se pretende compensar las
menores producciones con un
mayor diferencial de precio por
unidad producida. No hay una co-
rrelacién estricta entre coste de
produccién y precio final, sino que
se explotan las situaciones de di-
ferenciacién del producto para en-
contrar un precio asumible por los
clientes.

En las relaciones en las que
prevalecen fundamentalmente los
condicionantes econémicos sur-
gen otro tipo de consideraciones,
como el cumplimiento de las nor-
mas, la flexibilidad en las relacio-
nes contractuales, la adaptacion
a nuevas circunstancias de los
mercados, la regularidad de la
oferta, la adecuada logistica y la
constancia en la calidad, entre
otros aspectos. Es quizas el com-
pendio de todas estas condicio-
nes las que determinan que las re-
laciones econdmicas lleguen a
buen fin. El tipo de empresa y de
producto hace que se inclinen mas
por algunas de esas condiciones,
aunque algo que suele distinguir
a los productos agroalimentarios
del resto es que muchos de ellos
necesitan de un continuo trata-
miento del frio, con todo lo que
ello conlleva para su producciéon
y distribucion.

La gran transformacién que es-
ta sufriendo la distribucion de pro-
ductos agroalimentarios esta tenien-
do unas notables consecuencias en
las relaciones econémicas existen-
tes entre las empresas. Los dis-
tribuidores crecen en tamafio y
exigen mayores volumenes para
poder cubrir su oferta. Los hiper-
mercados necesitan de una gran
variedad para distinguirse de las
cadenas de supermercados o de
los hard discount, que tienen esta-

blecimientos de menor dimension,
aunque globalmente pueden ven-
der importantes cantidades. Con-
viven empresas internacionales y
nacionales con las locales, de una
menor dimension.

Siempre y cuando las cadenas
no necesitan imperiosamente dis-
minuir el nUmero de proveedores,
procuran conservar relaciones eco-
némicas con éstos quienes, de al-
guna manera, son parte de su
entramado empresarial. Algunos
proveedores, los menos, son los
que les suministran la mayor par-
te de los productos, pero hay otros
muchos que, aunque sus produc-
tos no rotan mucho en los linea-
les de los establecimientos de la
distribucion, son necesarios para
atraer a los clientes. Este es el ca-
so de los productos tipicos y loca-
les en el drea donde se producen,
ya que se da una vinculacién emo-
cional entre los consumidores y las
zonas de produccién cercanas.

Los empresarios de productos
agroalimentarios necesitan saber
con qué cadenas establecer rela-
ciones econdémicas, atendiendo al
tipo de productos que venden y a
su dimension empresarial. Se ha
pasado de un periodo en el que
las cadenas buscaban una cons-
tante renovacion de los acuerdos
a otro en el que las relaciones es-
tables son mucho mas persegui-
das. Actualmente, el planteamien-
to de los negocios se contempla
a medio plazo, con acuerdos im-
plicitos de compromiso mutuo.
En algunos casos, se planifican in-
versiones a medio plazo conjun-
tamente, pero suele hacerse, en
la mayor parte de los casos, con
proveedores en exclusividad.

El sector agroalimentario se ca-
racteriza, en general, por una ma-
yor estabilidad econémica en
comparacion con otros sectores
industriales o de servicios. Esto su-
pone una mayor estabilidad en las
relaciones econémicas, porque ra-
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ra vez se producen grandes au-
mentos de voliumenes de ventas y
tampoco disminuciones en los
mercados mas maduros. Otra co-
sa es cuando una empresa se ex-
pande internacionalmente y sus
exportaciones aumentan en muy
diversos mercados. Los altibajos
de los ciclos econémicos se miti-
gan por esa necesidad fisioldgica
para alimentarse que los consumi-
dores necesitan afrontar, tanto en
épocas boyantes como de crisis.

En cierta manera, las relaciones
entre los productores de materias
primas agrarias y los transforma-
dores atraviesan por las mismas
condiciones expuestas anterior-
mente, pero con una mayor es-
tabilidad que en otros niveles de
la cadena agroalimentaria. La in-
estabilidad de los precios en los
estadios primarios de la cadena
agroalimentaria es mayor, y la asi-
metria de las reacciones es muy
criticada desde el ambito de los
productores de materias primas,
manifestando que la bajada de
precios en el consumo rapidamen-
te se transmite a los precios de las
materias primas agrarias, pero no
en el caso contrario.

Las integraciones verticales en-
tre los diversos niveles de las cade-
nas agroalimentarias no son la re-
ferencia comun, sino mas bien la
excepcion. Un ejemplo claro de es-
ta practica lo ofrece el sector por-
cino espafol, en el que las produc-
toras de cerdos y las fabricas de
piensos controlan las granjas o, por
el contrario, algunas productoras
de materias primas, como puede
ser el caso de Guissona y otras co-
operativas agrarias, llegan hasta el
mercado con sus propias tiendas
de venta al detalle. Las relaciones
contractuales perdurables han li-
mitado las integraciones verticales,
asi como también la sensacion de
gue cada empresa ha de encontrar
su grado de especializacién en uno
de los niveles de la cadena agroa-
limentaria. Esta es la manera co-

mun de actuar, por ejemplo, de las
firmas importantes de distribucién
alimentaria.

En las relaciones econdmicas
entre los diversos niveles de las ca-
denas tiende a existir una estabili-
dad en el tipo de relaciones, y las
empresas optan por una de las mo-
dalidades existentes de acuerdo
con experiencias recientes en el
analisis de las cadenas que cubren
desde el trigo hasta el pan 'y des-
de la produccién porcina hasta el
jamén curado. Algunas empresas
acuden al mercado libre para la
busqueda de clientes y/o provee-
dores, pero suele ser mas comun
efectuar transacciones repetidas en
el mercado con los mismos clien-
tes y proveedores. El establecimien-
to de contratos formales suele ser
menos habitual y las relaciones que
conllevan implicaciones financie-
ras entre unos y otros son excep-
cionales. En algunos casos, los me-
nos, optan por la alternancia entre
dos tipos de relaciones.

La seleccion del tipo de relacio-
nes econdmicas puede tener ma-
yor o menor autonomia dependien-
do que correspondan a decisiones
individuales o colectivas. Esta claro
que cuando son individuales hay
total libertad, pero en el caso de
decisiones colectivas, como en el
caso de las cooperativas, entonces
prevalecen las decisiones mayori-
tarias, que marcan las grandes li-
neas. El tipo de relaciones se ve in-
fluido por las practicas comunes en
cada cadena, y también por la fa-
cilidad que supone una determina-
da practica econdmica entre las par-
tes negociantes. El aumento de la
competitividad es una razén que
induce a las partes a decidirse por
un determinado tipo de relaciones.

Las empresas, quizas animadas
por su escasa dimension, estan
concentrando sus esfuerzos de
una manera creciente en el prin-
cipal proveedor o cliente, que al-
canza a tener un porcentaje muy

alto de las transacciones econoé-
micas de la empresa. Puede llegar
a existir casi exclusividad en el
montante econdmico, pero lo nor-
mal es que supere el 50 por 100.
Ademas, es normal que las rela-
ciones perduren durante afios
entre empresas tradicionales del
sector. Las pequefas y medianas
empresas suelen tener sus pro-
veedores y clientes en un radio de
accion geografico cercano, lo que
induce a que se creen grupos de
empresas muy interrelacionadas
que conjuntamente ocupan a
buen numero de trabajadores.

Es interesante sefalar que las
empresas desean interlocutores
que tengan situaciones economi-
cas similares. Es decir, que cuan-
do son pequefas y medianas
tengan la oportunidad de hacer
negocios con empresas de similar
tamano, y cuando son grandes,
también desean interlocutores de
su misma dimension. Parece que
el entendimiento econémico es
mejor cuando hay similitud de
problemas y planteamientos. Las
relaciones personales pesan mas
entre pequefos y medianos em-
presarios agroalimentarios.

La fiabilidad marca las relacio-
nes econdmicas entre empresas de
pequefa y mediana dimensién,
junto con la satisfaccién con los
clientes y proveedores. Sin embar-
go, esta caracteristica no tiene tan-
ta importancia cuando las relacio-
nes contractuales son dominantes,
ya que el cumplimiento de lo pac-
tado y el constante seguimiento
de las cladsulas de obligado cum-
plimiento es la principal referen-
cia. En estos casos, se dejan pocos
aspectos al libre albedrio y se bus-
can seguridades para que muchos
temas estén bajo control.

Las relaciones estables se rom-
pen cuando los rendimientos eco-
ndmicos no alcanzan unos mini-
mos, que, en el caso de las cadenas
de distribucién, vienen determina-
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dos por la rotacién que los produc-
tos tienen en sus lineales, lo que
hace, que o bien todos los produc-
tos sean retirados, o sélo algunas
referencias sean desplazadas. En el
caso de nueva penetracién comer-
cial en la distribucién, suele ser la
innovacion de los productos y los
servicios anadidos los que marcan
las diferencias.

En todo caso, las relaciones en-
tre las partes siempre suponen un
efecto sobre los resultados eco-
némicos empresariales. Las em-
presas sefalan aspectos como el
montante total de las ventas, los
beneficios y la reduccion de cos-
tes, pero todavia resulta mas in-
teresante que se considere que
tanto la calidad de productosy
procesos como la innovacion se
ven seriamente afectados, posi-
tiva pero también negativamen-
te. Por ello, el papel de las cade-
nas de distribucién alimentaria en
Europa y Estados Unidos es dife-
rente. La mayor fortaleza de unas
cuantas empresas distribuidoras
en Europa hace que tengan una
mayor participacion en la innova-
cién de productos alimentarios
que en Estados Unidos, donde la
agroindustria es el nucleo casi ex-
clusivo de innovacion.

2. La comunicacioén en la
cadena agroalimentaria

En un mundo cada vez mas
complejo, la comunicacién toma
un papel determinante en las re-
laciones empresariales. La comu-
nicacion se puede entender bajo
dos prismas: uno estaria mas rela-
cionado con las filosofias empre-
sariales de cobmo hacer negocios
y, por lo tanto, el entendimiento
o desentendimiento que ello pro-
duce; el otro estaria mas relacio-
nado con los medios y maneras
gue se usan para comunicar mas
eficientemente, en circunstancias
normales o0 en momentos en los
gue existen problemas.

La comunicacién no es un pro-
blema so6lo del manejo de la len-
gua, sino de orientacién empre-
sarial, con todo lo que ello implica.
Evidentemente, a escala interna-
cional, se impone el dominio del
inglés para poder entenderse con
proveedores y clientes, aunque
otras lenguas apoyan los negocios
puntuales en ciertos paises y zo-
nas geograficas. Se suele conside-
rar que las multinacionales bus-
can, en los medios humanos que
trabajan en sus cuadros directi-
vos, personas que entiendan la fi-
losofia de la empresa y de que
tengan capacidades para enten-
der culturas de diferentes lugares
donde estan implantadas sus fac-
torfas y venden sus productos.

En esa comunicacion empresa-
rial tienen un papel primordial las
empresas lideres, independiente-
mente del nivel de la cadena don-
de se encuentren. Son las empre-
sas que comunican elementos
fundamentales que van a afectar
al resto de la cadena. La transmi-
sién de sus ideas se realiza direc-
tamente a sus clientes y proveedo-
res, pero otras empresas deben de
estar atentas a los mensajes. Asi,
cuando las cadenas de distribucion
toman decisiones y se las comuni-
can directamente a las empresas
agroindustriales, también estan in-
fluyendo sobre otras empresas que
se encuentran en la produccién de
materias primas agrarias.

Las empresas usan de medios
escritos para sus comunicaciones
diarias 0 mas frecuentes, y dejan
sus contactos orales, a través del
teléfono y de los encuentros per-
sonales, para cuando existen pro-
blemas de alguna naturaleza. El co-
rreo electronico todavia no esta
muy implantado entre algunas em-
presas, y el fax sigue siendo un me-
dio generalizado. Los contactos
personales dependen, entre otras
razones, de la proximidad fisica en
la que se encuentran los interlocu-
tores. Asi, los proveedores locales

tienen una comunicacidén mas in-
tensa con sus clientes que los pro-
veedores que cubren un marco te-
rritorial mas amplio.

Los contratos pueden conside-
rarse como piezas referenciales en
las que se expresan los términos
en los que se comunican las par-
tes contratantes. Muchos de los
contratos que se aplican en el sec-
tor agroalimentario son similares,
aunque cada empresa introduce
sus propias peculiaridades. La con-
tratacion anual es la mas comun,
y su renovacion suele ser casi au-
tomatica cuando las relaciones
son estables, aunque siempre hay
novedades que suelen afectar a
los términos que definen la cali-
dad y algunas de las condiciones
monetarias.

La frecuencia de comunicacion
varia entre las empresas de cada
cadena, y también depende de
que se trate de productos perece-
deros o no perecederos. En mu-
chas circunstancias, hay una co-
municacion diaria cuando se trata
de pedidos, ya que la logistica no
permite tiempos muertos y las pla-
taformas logisticas no suelen
almacenar mercancias, ni tampo-
co conviene sobrellevar cargas fi-
nancieras excesivas, por lo que lo
ideal es que transcurra el minimo
tiempo posible entre los momen-
tos de produccién y de venta.

La frecuencia de comunicacion
puede ser definitoria de las nece-
sidades de muchos negocios y
empresas, pero la calidad de la co-
municacion puede tener unas re-
percusiones nitidas en los resulta-
dos empresariales. La calidad de
la comunicacién se ve influida por
la fiabilidad y la satisfaccién de las
relaciones, existentes entre las par-
tes, e influye positivamente en la
sostenibilidad de las relaciones. La
influencia de las relaciones perso-
nales en la comunicacion es mas
manifiesta que la que se da en las
relaciones econémicas.
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V. COMENTARIOS FINALES:
HACIA UNA VISION
GLOBAL DE LAS
ACTUACIONES
EMPRESARIALES

Las empresas agroalimentarias,
como sucede en otros sectores
economicos, tienden hacia la es-
pecializacion para poder conse-
guir una mayor competitividad.
La mayoria de las empresas son
de pequena y mediana dimensién,
lo que no les da una vision global
sobre los negocios que existen en
el resto de la cadena agroalimen-
taria. Sin embargo, el éxito de sus
productos y servicios se debe no
s6lo a su actuacion individualiza-
da, sino también a la coordinacion
de acciones entre los agentes eco-
noémicos de la cadena agroalimen-
taria.

Las exigencias actuales para los
empresarios agroalimentarios son
mayores que antes, porque deben
manejar un mayor volumen de in-
formacién que, en parte, les afec-
ta indirectamente, pero que puede
ser fundamental para obtener la
necesaria diferenciacién y asf alcan-
zar con éxito determinados nichos
de mercado. Sus relaciones con los
proveedores y clientes pueden es-
tar condicionadas por otras empre-
sas que marcan el caracter de toda
la cadena agroalimentaria. Final-
mente, son las empresas lideres las
gue marcan las principales condi-
ciones a las que el resto de la cade-
na tiene que adaptarse.

La filosofia de las pequefias y
medianas empresas ha sido cui-
dar de la elaboracién de los pro-
ductos, y no tanto de los servicios.
Sin embargo, las necesidades ac-
tuales del mercado demandan exi-
gencias mas complejas que, an-
te todo, consisten en cumplir con
las exigencias finales de los con-
sumidores, pero atendiendo a lo
gue cada estamento de la cade-
na agroalimentaria debe aportar
para alcanzar el éxito. Un aspecto

importante es la constante inno-
vacién y la transmisién de la infor-
macion, tanto con los proveedo-
res como con los clientes.

Los nuevos empresarios agroa-
limentarios deberan saber anadir
a sus tipicas funciones productivas
nuevas habilidades relacionadas
con el manejo eficiente de la infor-
macién, conocimiento sobre cobmo
llevar negociaciones en situaciones
criticas con otros empresarios, lo-
calizacion de oportunidades en los
mercados atendiendo a las nuevas
demandas de los consumidores,
establecimiento de una filosofia de
la innovacién en todo su entorno
empresarial, creacion de acuerdos
de larga duracion, resolucion de
problemas con sus clientes y pro-
veedores de una manera eficaz, y
un buen conocimiento de los con-
dicionantes que se dan en la cade-
na agroalimentaria y que estan di-
recta o indirectamente relacionados
con su actividad empresarial, en-
tre otros aspectos. En definitiva,
aunque su tamano sea pequeno,
su vision debe ser amplia para po-
der competir en los mercados agro-
alimentarios actuales.

NOTA

(*) Los autores en este trabajo tratan de
reflejar las ideas que han ido surgiendo en su
propia investigacion a lo largo de los ultimos
cuatro o cinco anos, o bien se han publicado
0 esta en proceso de investigacion, como es el
caso de un proyecto europeo sobre el fun-
cionamiento de las cadenas en el que estan
actualmente inmersos. Por ello, la bibliografia
aportada se entiende como una «bibliografia
de consulta» para el lector que quiera profun-
dizar mas en lo expuesto en el articulo.
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