g
g
\=

MEDITERRANES [ZCCNCMICT

La agricultura mediterranea
en el siglo XX

* Nuevos desafios de la comercializacion



124

LA AGROEXPORTACION

ANTE LA NUEVA DISTRIBUCION ALIMENTARIA

José M. Planells y Joan Mir

1. Introduccion

El sector hortofruticola espafiol seguira orientado durante los préximos afios a los mer-
cados exteriores, en la medida en que podamos considerar los mercados de la Unién Europea
-principal destino de nuestras exportaciones- como auténticos mercados exteriores o de ex-

portacion.

El incremento de nuestras exportaciones se vio considerablemente favorecido, a finales

de los afios 80 y principios de los 90, por dos factores clave:

* laincorporacion de nuestro pais al Mercado Comdun, y

* la apertura de nuevos mercados que supuso la caida del Muro de Berlin.

Tabla 1. Evolucion de las exportaciones espafiolas de hortalizas, frutas y citricos

Total Hortalizas 748.584
Total Frutas 346.754
Citricos 1.554.201
TOTAL 2.649.539

1.274.892

492.181
1.559.629
3.326.702

1.277.573

640.658
2.362.412
4.280.643

2.674.541
1.480.835
2.793.394
6.948.770

3.426.055
1.851.493
3.349.080
8.626.628

En toneladas.
Fuente: Alimarket.

Para seguir manteniendo y mejorando la posicion de nuestro sector en el exterior, las
empresas hortofruticolas basaran su actuacién en:

¢ seguir profundizando en los mercados actuales, tradicionales, y

¢ abordar mercados hasta ahora no tradicionales, apoyandose fundamentalmente en:

- lamejora general de los sistemas logisticos, que aportan rapidez y, consecuente-

mente, frescura, fiabilidad, y calidad entre otros factores;

- la evolucioén social y econdmica positiva de determinados paises, principalmente

la de los antiguos paises del Este; y

- la desaparicion de barreras fitosanitarias en paises como Corea, China, Japén,

etcétera.
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LA AGRICULTURA MEDITERRANEA EN EL SIGLO XXI

Los dos grandes factores que actualmente condicionan al sector, concentracion de la
gran distribucion y los cambios en el comportamiento de los consumidores, van a seguir condi-
cionando, mas aun si cabe en un futuro inmediato, su desarrollo y evolucién en el exterior.

Consecuentemente, las empresas deberan conocer los cambios que se prevean en los
canales de distribucién y en el comportamiento de compra y estilos de vida de los consumido-
resy adecuar sus recursos y estrategias con el fin de anticiparse y adaptarse a ellos, haciéndo-
les frente de la forma menos traumatica y mas competitiva posible, asegurando de esta forma
la presencia y consumo de los productos hortofruticolas espafioles en los diferentes mercados,
condicion indispensable para un sector tradicionalmente exportador, y que su estrategia basica
y generalizada, ha sido y sigue siendo, el crecimiento en el exterior.

2. La concentracion de la distribucion

La distribucion europea se encuentra sumida en un momento de cambio como conse-
cuencia de la aceleracion del proceso de evolucion que viene sufriendo desde mediados de los
afos 70.

La llegada a Europa en enero de 1998 de Wal-Mart increment6 los contactos entre los
grandes grupos de distribucién europeos, todos ellos dirigidos a establecer acuerdos que les
ayudaran a posicionarse en mejores condiciones defensivas y ofensivas frente al gigante
americano.

El paradigma de esta situacion esta representado por la fusién, a finales de agosto de
1999, de las dos grandes cadenas francesas, Carrefour y Promodeés, que convirtié al nuevo
grupo en lider indiscutible a nivel europeo y segundo en el ranking mundial.

Una cuestion en la que todos los expertos estan de acuerdo es que el panorama de la
distribucion europea alin va a cambiar mas. Vamos a ver nuevas compras, fusiones y asocia-
ciones que modificaran la situacién actual, y afectaran de forma muy directa a la agroexportacién
en general y a la espafiola en particular.

A continuacion destacamos los principales factores que estan condicionando y van a
seguir condicionando la evolucion de la distribucién comercial:

* Disminucion progresiva de puntos de ventay aumento de su tamafio. La disminu-
cion del numero de establecimientos es compensada por un incremento del tamafio
medio de los mismos, lo que hace que la superficie total de las salas de ventas se
mantenga constante.
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Gréfico 1. Concentracion de la distribucién en Europa
Participacion en mercado. 1999
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Fuente: M+M EUROdATA 2000.
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Gréfico 2. Concentracion de la distribucién europea.
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* Aumento del tamafio de las cadenas de distribucidn. La concentracién ha aumenta-
do de forma importante en los ultimos afios pasando del 27,8% que representaban los
diez primeros grupos del mercado minorista en Europa en 1992 al 31,2% en 1995. Al-
canzando el 41%, en 1999 (Grafico 1).

¢ Unidn, absorcidn y fusidn entre las cadenas. Las cadenas europeas continlan con
su imparable proceso de concentracion basado fundamentalmente en la absorcion de
unas cadenas por otras, y por fusiones entre cadenas de similar tamafio. En el afio 1991
los cinco primeros grupos de la distribucion europea representaban el 15,8% de las
ventas; en 1999, representaban el 25,4%, y se prevé que en el 2005 representen el 40%
(Gréfico 2).

* En 1999 los diez primeros grupos europeos representaban el 41% de la distribucion, y
las previsiones indican que en el 2005 las cinco grandes cadenas concentraran, ellas
solas, el 40% del mercado europeo; como se puede observar, la concentracion que se
prevé en tan sélo seis afios es muy notable.

* Organizacion progresiva de los puntos de venta en cadenas. Como respuesta a
este imparable proceso de concentracion, se esta produciendo un aumento en la tasa de
comercios pertenecientes a las diferentes formas de integracion comercial: sucursalismo,
franquicia, etcétera.

* Internacionalizacion y globalizacion de la distribucidn. Los grupos lideres de la dis-
tribucion aumentan de forma importante sus ventas fuera de sus mercados de origen.
Aunque hemos de destacar que las ventas fuera de los continentes de origen no crecen
al ritmo esperado en la mayoria de los casos (Grafico 3). No obstante, como podemos
observar, la excepcion la constituye el grupo Ahold, para quien sus ventas fuera de
Europa representaban en 1999 el 52,8% de su facturacion.

A modo de conclusion destacamos el analisis sobre el futuro de la gran distribucion
realizado por C. Van der Hoeven, Presidente de Royal Ahold (Garcia, M., 2002), en el cual
sefiala que:

- larelativa importancia del precio de los alimentos con respecto a otras categorias no
alimentacion disminuira,

- los consumidores daran mayor importancia a la seguridad alimentaria, al medio am-
biente, la calidad, la conveniencia y el servicio,

- en mercados maduros los formatos de distribucion que tendran mayor éxito seran el
comercio electrénico, las tiendas de conveniencia y especialistas,

- los supermercados permaneceran estables y los hipermercados pueden reducir su
cuota de mercado,
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Gréfico 3. Top 10 mundiales distribucion.
(Total ventas 1999. Millones de euros)
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Fuente: M+M EUROdATA 2000

- las cadenas globales creceran, las nacionales se estancaran y las regionales iran a
la baja,

- entre tres y cinco grupos de distribucién globales dominaran la venta de alimentos,

- la entrega a domicilio de la compra diaria hara que durante periodos de ocio la com-
pra se convierta en una actividad mas relajada y agradable para muchos de los com-
pradores europeos.

La evolucidon que esta teniendo la distribucion comercial va a seguir afectando de forma
muy directa a las empresas agroexportadoras, las cuales competirdn en un entorno caracteri-
zado, entre otros factores, por:

* Mercados saturados: Los mercados estan plenamente abastecidos con productos
propios y de otras procedencias. La mejora de los sistemas logisticos, de transporte y de
las técnicas post-cosecha, unida al desarrollo de modernas infraestructuras comerciales
gue abarcan casi todo el territorio europeo, posibilitan que en todos los mercados estén
presentes la mayoria de los productos durante casi todo el afio. Este factor ha reducido
el efecto positivo de la estacionalizacion sobre la comercializacion de los productos frescos.

* Incremento de la competencia. La competencia entre las empresas de distribucién
pasa de competencia casi perfecta, donde las acciones individuales tienen un pequefio
efecto sobre el conjunto, hacia la competencia oligopolistica, donde las acciones indivi-
duales tienen un efecto considerable sobre el conjunto.
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La alta concentracion de la distribucion frente a una atomizada oferta implicara una lu-
cha encarnizada entre proveedores por seguir ganando los favores de la distribucion, y
no quedarse fuera de los grandes programas de compra. En la medida en que la distri-
bucion avance en su concentracion, se incrementara la competencia entre los proveedo-
res. Son muchos los que definen esta situacion de mercado como de hipercompetencia.

Aumento del poder de negociacién <« Disminucion del poder de negociacion. Uno
de los factores mas representativos de la concentracion de la distribucion es el incre-
mento de su poder de negociacién frente a los proveedores. Cuanto mas concentrada
se encuentre la distribucion comercial, mayor poder de negociacién podran ejercer so-
bre los suministradores y sobre las condiciones de venta de sus productos.

Es previsible que aquellos sectores productivos que estén muy atomizados y negocien
con minoristas muy concentrados, estén sometidos a un mayor poder de negociacion
por parte de sus clientes, y por tanto vean reducidas sus expectativas de beneficio. El
mayor poder de mercado de los distribuidores se expresa en unas condiciones de venta
mas ventajosas para ellos y en menores margenes para los productores.

Reduccidn 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 determinadas areas
funcionales de la empresa con el fin de abatir costos -como es el caso del Departamento
de Compras conjunto- desaparecen compradores del mercado, y los que quedan
incrementan su poder, volumen y nivel de exigencia, reduciéndose de forma proporcional
el de los proveedores, ademas de incrementar el riesgo de quedarse fuera de los
programas de compra por aspectos cuantitativos, cualitativos o de servicio.

Reduccion de los margenes comerciales. El conjunto de las tendencias de la
distribucidon comercial, anteriormente expuestas, en especial la concentracién y la
consecuente competencia oligopolistica, o hipercompetitividad, y la escasa dimension
de la mayor parte de las empresas del sector hortofruticola espafiol, hacen que la
reduccion de precios sin contrapartidas para el productor se convierta en una herramienta
habitual de las empresas de distribucién. En palabras del Consejero Comercial de la
Embajada Espafiola en Londres, Juan Calabozo, “el mercado britanico puede ser menos
lucrativo para las empresas espafiolas en un futuro”. La entrada de Wal-Mart a través de
Asda ha cambiado el panorama y esta provocando la reduccion de precios, y “todo lo
gue baje el precio, el supermercado se lo pasara al productor. Va a haber mas presion
para productores, importadores y exportadores que habran de agruparse para defender
sus intereses”.

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 sobre la distribucion y sus decisiones y exigencias se incrementan. En el
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entorno competitivo en el que desarrollan su actividad las empresas productoras, la
pérdida de un distribuidor puede suponer la renuncia a una cuota importante del merca-
do final. Si los productos de una empresa no estan presentes en una cadena que tiene
una cuota de mercado del 11% de un pais, su mercado potencial se reduce en igual
medida, y esa parte del mercado pasara a ser abastecida por marcas competidoras.

La concentracion de distribuidores contribuye a la concentracion de productores, ya que
debido a la reduccién del surtido de marcas en los lineales, cuanto menor sea el nimero
de empresas distribuidoras independientes, menor sera el nimero de productores que
encuentran espacio en los lineales para exponer los productos.

* Aumento del riesgo en servicio y calidad por parte de la produccién-oferta. Dentro
de la estrategia de las grandes superficies de ofrecer valor afiadido al consumidor, com-
binado con el coste total minimo de la cadena de suministro, cada dia es mayor la impli-
cacion de los proveedores en la eliminacién de las ineficiencias logisticas: faltas en pun-
tos de venta, costes de transporte, baja rotacién por deficiencias en surtido, etcétera. De
esta forma estamos ampliando nuestro tradicional trabajo de suministradores,
incrementando consecuentemente su complejidad, asi como el nivel de riesgo al incor-
porar los inherentes a estas nuevas funciones. Por otra parte, el valor calidad ha dejado
de ser un factor competitivo e incluso de diferenciacién, para convertirse en una condi-
cién indispensable para estar en el mercado; y la falta total o parcial de ella se convierte
de inmediato en un gravisimo riesgo para el proveedor.

3. El comportamiento de los consumidores

El comportamiento del consumidor es la consecuencia del resultado del conflicto que
surge entre los valores sociales que estan actualmente en alza, que en muchas ocasiones son
contradictorios en si mismos; tal y como sucede con el hedonismo y la busqueda de placer y
comodidad, frente a la defensa de los alimentos saludables, naturales y respetuosos con el
medio ambiente (Martinez, J.A, 1.999).

En este sentido, si bien todos los valores que acercan al consumidor hacia el respeto a
la naturaleza y la busqueda de una alimentacién sana y equilibrada facilitan el consumo de
frutas y hortalizas, por el contrario los valores relativos al hedonismo, la comodidad y el ocio, en
muchas ocasiones dificultan este consumo y favorecen el de los postres lacteos, bolleria y
alimentos preparados en general.
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Ademas, existen una serie de factores que tienden a modificar los comportamientos de
compra y consumo:

- Incorporacion de la mujer al mundo laboral y retraso en la maternidad.

- Envejecimiento de la poblacion.

- Aumento de hogares con uno o dos miembros.

- Comida fuera del hogar y snacking.

- Poco tiempo dedicado a la compra y a la preparacion de los alimentos.

- Culto al cuerpo: sensibilidad a la dieta y a la salud.

- Exigencia de informacién sobre los productos.

- Demanda de nuevos productos: ecologicos y enriquecidos.

- Aceptacion de avances tecnolégicos en los alimentos, aunque se reivindique lo natural.
- Daun gran valor al ocio.

- Est4 satisfecho con la oferta actual.

- Busqueda de nuevas sensaciones y pequefios placeres a través del consumo.

La mayor parte de los consumidores, independientemente de sus actitudes, expectati-
vas, deseos y necesidades, demandan productos seguros, con garantia alimentaria, respetuo-
sos con el medio ambiente desde la fase productiva hasta el embalaje y posterior reciclaje, y
con calidad, aunque no desean pagar un sobreprecio por ello.

Esto no significa que el consumidor esté obsesionado por el precio, buscara fundamen-
talmente la relacion calidad - precio, es decir, se incrementara el peso de las exigencias cuali-
tativas relegando el precio como principal argumento o criterio de eleccion.

Respecto a la seguridad alimentaria, destacamos por su significacion y relevancia un
estudio recientemente realizado por la Fundacién Eroski con la colaboracion del Instituto de
Empresa (Codigo 84, 2002) en el que se destaca que el grado de confianza que sienten los
espafioles al consumir alimentos puede considerarse satisfactorio, pues alcanza 7,1 puntos en
una escala del 0 al 10, pero cada alimento genera su propio grado de confianza. Asi, los que
mejor representan para el consumidor el concepto de “naturales”, de productos poco o nada
manipulados, son los que mayor confianza merecen a los consumidores (frutas, 7,7; alimentos
ecologicos, 7,6; la leche, 7,4; y los productos con denominacion de origen, 7,5).

Aunque los autores también destacan que el concepto de confianza en los alimentos se
halla muy proximo al de seguridad, pero no coincide con él, debemos resaltar que los alimentos
gue mayor confianza ofrecen actualmente a los consumidores son las frutas y hortalizas, 7,7.

Para Garcia (2002), en el futuro, los consumidores demandaran productos que satisfa-

gan todas sus necesidades, en su mayoria contradictorias. Demandaran productos que a la
vez sean:
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- Rapidos de preparar y divertidos, pero también sanos.

- Tradicionales y auténticos, pero también de conveniencia.

- Baratos y locales, pero disponibles todo el afio.

- Insdlitos e importados pero a un precio asequible.

- Adaptados a sus propias necesidades, pero ampliamente disponibles.
- Homogéneos en apariencia, pero ecoldgicos.

Los productos alimentarios deberan dar respuesta a la mayor parte de deseos y estilos
de vida y consumo de los consumidores europeos.

Los productos hortofruticolas retinen un gran nimero de caracteristicas que les deben
permitir beneficiarse de estas nuevas tendencias de consumo, aunque para ello se haya de
hacer un gran esfuerzo para reposicionarlos en la mente de los consumidores y para que no los
perciban sélo y exclusivamente como productos destinados a la satisfaccion de las necesidades
basicas y rutinarias, es decir, como commaodities o productos de compra repetitiva y aburrida.

Se han de resaltar constantemente las cualidades que hacen a estos productos Unicos e
irrepetibles, aunque no inimitables. Son productos faciles de transportar e ingerir, saludables,
naturales, sabrosos, frescos, atractivos, sensoriales, nutritivos, de facil y rapida preparacion,
una gran mayoria son de una sola racion, y algunos son considerados exoticos, etcétera.

Un factor clave del reposicionamiento sera la comunicacion con los consumidores, ba-
sada en las virtudes y ventajas de las frutas y hortalizas que acabamos de destacar, asi como
otras muchas especificas de algunas variedades de productos, y que hacen que se ajusten en
gran medida a los nuevos estilos de vida y consumo de los consumidores europeos.

A través de la comunicacion también habra que intentar contrarrestar las feroces y, en
algunas ocasiones, desleales campafas de publicidad de productos sustitutivos, ya que la
inversion publicitaria en los alimentos industriales es muy superior a la que se realiza en frutas
y hortalizas. Las camparfias publicitarias de estos alimentos han basado, demasiadas veces,
sus ejes de comunicacion en las virtudes propias de las frutas y verduras provocando la confu-
sion entre los consumidores.

Ademas de las acciones generales de comunicacion, es imprescindible realizar accio-
nes especificas sobre nifios y jévenes con el fin de hacerles mas atractivo el consumo de frutas
y hortalizas, a la vez que se les informa de las ventajas para su salud, y se intenta generar en
ellos el habito de su consumo.

Las empresas tendran que trabajar muy seriamente para adaptarse al mercado en el
desarrollo de nuevos productos, formatos y presentaciones, en productos ecolégicos, en zu-
mos naturales y mezclas de zumos, en hortalizas y frutas listas para consumir, en nuevas
formas y situaciones de consumo, etcétera.
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4. Estrategias de las expresas agroexportadoras

No se puede estar quejandose constantemente de lo que acontece en los mercados, ni
impedir la evolucién de los mismos. Los mercados evolucionan y evolucionaran alin mas hacia
la concentracion, por lo menos a medio plazo, y los gobiernos no podran intervenir siempre que
los distribuidores no vulneren la libre competencia.

Asi las cosas, son las empresas las que deben poner los medios necesarios, no para
evitar que esto ocurra, ya que su capacidad de intervencion es escasa, sino para adaptarse a
esta situacion competitiva, y poder desarrollar la actividad empresarial en condiciones 6ptimas,
ganando cuota de mercado y siendo proveedores clave de la gran distribucion.

Después del analisis realizado, a continuacién proponemos una serie de estrategias
béasicas que consideramos necesarias para las empresas agroexportadoras que deseen se-
guir creciendo en los mercados internacionales en condiciones econémicas aceptables:

* Cultura empresarial. Aunque creemos que se trata de un tema que debia estar ya
superado, conviene recordar una vez mas que las empresas agrarias son empresas, y
como tal tienen que competir en los mercados internacionales.

En mercados altamente competitivos como son los europeos, los productos se eligen
por la competitividad intrinseca de los mismos, por la diferenciacion, por la marca, por el
nivel de servicio, por la relacién calidad-precio, por la innovacién y diferenciacién, por
ajustarse a las necesidades de los consumidores, etcétera. Todo esto ha de ser conoci-
do por las empresas agrarias, y deben hacer los esfuerzos necesarios para adaptarse a
€S0S nuevos requerimientos.

Por ello, se ha de adoptar una cultura de gestion empresarial que permita destacar las
ventajas competitivas frente al resto, especialmente los productos sustitutivos, y que
posicione a las empresas hortofruticolas frente a las cadenas de distribucién como ven-
tajosos comparieros de viaje hacia la conquista del cliente.

Ademas, las empresas hortofruticolas que deseen competir en situaciones ventajosas
han de poner un gran empefio en incrementar su productividad, es decir, han de intentar
obtener el maximo rendimiento de las inversiones, tanto a nivel humano como técnico y
econdémico.

¢ Dimensién viable. En un sector orientado a la exportacion las empresas tienen que ser
internacionalmente competitivas no solo para ser rentables y crear valor, sino incluso
para sobrevivir. Para competir en un mercado internacional las empresas han de poseer
un volumen y capacidad de suministro que les permita ofertar programas ajustados a las
necesidades de los grandes operadores internacionales, ademas de garantizar la ocu-
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pacién de las instalaciones necesarias para el acondicionamiento y envio de sus produc-
tos. Este volumen y ocupacion son elementos indispensables para el adecuado equipa-
miento tecnolégico de las instalaciones y su posterior amortizacion.

Si este punto lo analizamos en funcion de las tendencias de la distribucién y sus conse-
cuencias, comprenderemos muy rapidamente la gran dificultad de las pequefas unida-
des productivas para competir en un entorno como el actual. Creemos que es aqui
donde la concentracién juega un papel fundamental para la supervivencia y desarrollo
de las empresas agrarias.

* Profesionales debidamente formados y motivados. Los recursos humanos han tran-
sitado de un concepto en el que se les consideraba lo mas importante de la empresa a
otro mas real en el que se les considera la empresa en si, es decir, la empresa es y sera
lo que sea su personal, de ahi la necesidad de tener un capital humano debidamente
formado, motivado y remunerado, capaz de gestionar en un entorno cambiante, y alta-
mente complejo y competitivo, y en el que, ademas de la formacién, la informacion juega
un papel fundamental.

Se ha de hacer un gran esfuerzo por hacer mas atractiva la actividad agraria y atraer a
jovenes profesionales adecuadamente formados al sector, tanto en su aspecto de agricul-
tores, como de gestores de las empresas agrarias, sean cooperativas o sociedades ané-
nimas, limitadas, etcétera. Es necesario formar empresarialmente a ambos colectivos.

El conocimiento y comprensién del mercado, distribuciéon y consumidores, han de ser
elementos que se exijan a los profesionales de las empresas de frutas y hortalizas.

* Produccidn y confeccion. En este sentido, hay que pensar en una serie de actuacio-
nes que deben realizarse desde la plantacion hasta la puesta del producto en el punto de
venta, pasando por la recoleccion, confeccion, logistica, etcétera. Las actuaciones des-
de el aspecto productivo se establecen en dos ambitos:

- Productivo. Actuacion directa sobre las estructuras productivas para que la
incorporacion de tecnologia, profesionalidad y programacion permitan producir de
forma mas competitiva y aumente la calidad de los productos y la seguridad de las
producciones.

- Confeccion. Disefio, dimensionamiento y preparacién de los almacenes e instalacio-
nes bajo una serie de parametros de rentabilidad, flexibilidad, seguridad y eficacia
gue permitan generar confianza ante los clientes con el fin de garantizarles precios
de manipulado competitivos, seguridad fisica y sanitaria en el proceso, identificacion
de las producciones, controles adecuados en la calidad, confianza en un buen servi-
cio y posibilidad de respuesta rapida, puntual y concreta a sus necesidades.
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Adaptacién al mercado. Esta es una de las estrategias clave, una de las que marcara
el ser o no ser, la que establecera la viabilidad o no de muchas empresas. Los mercados
evolucionan y por medio de un sistema de informaciéon adecuado se ha de seguir esa
evolucién, intentando anticiparse, o por lo menos adaptarse a ella.

Hay que intentar desarrollar en las empresas la cultura y los comportamientos necesa-
rios para proveer a los productos y servicios de un valor superior para los compradores
de la manera mas eficaz y eficiente, desde una triple perspectiva: orientacion al cliente y
a la competencia, y la coordinacién de funciones, interna y con respecto a las cadenas.

Mas eficacia en larelacion. Para el profesor Lluis Martinez “los grandes distribuidores
estaran condenados a entenderse con los grandes proveedores, aunque ello no signifi-
que, ni mucho menos, que las negociaciones sean faciles”. Las negociaciones seran
duras, muy duras, pero la gran distribucién necesita a las grandes empresas suministra-
doras; ademas, necesita proveedores permanentes, no intermitentes o esporadicos. Por
ello las empresas han de intentar establecer y desarrollar relaciones a largo plazo con
los distribuidores de forma que se satisfagan los objetivos de ambas partes.

Hay que conocer las necesidades de la distribucion y atenderla de forma competitiva y
ventajosa, dotando de la maxima eficacia la relacion con el fin de fidelizar a los distribui-
dores. Estamos firmemente convencidos de que la gran distribucién no quiere hundir ni
establecer relaciones negativas con los proveedores, quiere que se atiendan de forma
eficaz sus necesidades.

Seriedad en el cumplimiento de los acuerdos. Este punto esta muy unido al anterior.
La gran distribucion se encuentra sumida, como hemos visto anteriormente, en un entor-
no hipercompetitivo, un entorno en el que no puede permitirse fallos, un entorno muy
agresivo, donde dia a dia se libra la incruenta batalla de los lineales, que puede tener
graves consecuencias tanto para ellos como para los proveedores.

Aquellos que estan suministrando o quieran suministrar a las grandes cadenas de distri-
bucién han de tener muy en cuenta este aspecto. Hay que ser rigurosos en el cumpli-
miento de los acuerdos que se alcancen y, una vez alcanzados, hay que poner todos los
medios necesarios para el cumplimiento de los mismos.

Establecer unarelacion de colaboracion permanente con ladistribucion. Aunque a
lo largo del trabajo en algin momento haya podido parecer que hemos realizado recrimi-
naciones a la situacion actual de la distribucion y su forma de actuar, lo cierto es que
también ellos se encuentran en una situacién compleja, e incluso dirfamos que estraté-
gica y competitivamente atrapados.
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Si quieren sobrevivir y no quieren ser absorbidos han de crecer, y esto les empuja hacia
una politica de absorciones, fusiones, compra-venta, etcétera. Por ello, las empresas
agrarias no pueden permanecer indiferentes frente a esta situacion, ellas también tienen
gue desarrollar proyectos de concentracion, poniendo los medios necesarios para conse-
guir la dimensién adecuada para competir y suministrar internacionalmente a sus clientes.

Esta nueva dimension es la que les va a permitir llegar a acuerdos de colaboracion
permanente con la distribucién que satisfagan a ambas partes, ya que ellos necesitan
los productos hortofruticolas para presentar ofertas competitivas que interesen y atrai-
gan a los consumidores, y los productores necesitan a las cadenas para acceder a los
consumidores de diferentes paises.

Un factor importante de aceleracién del proceso de internacionalizacion de muchas
empresas agricolas lo constituye el ser suministrador de una gran cadena con centros
comerciales en diferentes mercados. Esto potencia la presencia de la empresa y sus
productos en esos paises a la vez que le permite acceder de forma rapida a un gran
namero de nuevos consumidores. En definitiva ambos -cadena y proveedor- son socios
en la conquista y satisfaccion de los clientes.

Por otra parte, al igual que las cadenas intentan fidelizar a los clientes finales, los pro-
ductores también deben fidelizar a las cadenas, y lo han de hacer desde el conocimiento
de sus necesidades y la oferta de los productos que necesitan, intentando que cada dia
sean mayores para ellos los costes de cambio de proveedor.

Para ello se necesita una gran compenetracion entre ambos basada en la transparencia
y en la cooperaciéon permanente. El flujo constante y directo de informacion es un ele-
mento clave sobre el que debe basarse esta relacion. El objetivo es que los dos ganen
por medio de la satisfaccién del cliente.

* Optimizacion de los servicios logisticos. En las relaciones proveedor-distribuidor la
logistica se esté convirtiendo en un factor clave donde actuar y reducir costes asociados
a actividades sin valor afiadido. La tendencia es adoptar la cultura del coste minimo en la
cadena de suministro. El reaprovisionamiento eficiente basado en la planificacion con-
junta de la demanda es la solucion a la reduccién de los niveles de inventarios y de las
rupturas de stocks. Proveedores y distribuidores han de compartir informacion y planifi-
car conjuntamente, de manera que se asegure la coherencia de los planes de produc-
ciény entrega.

* Realizacién de acciones conjuntas de marketing. Los proveedores se implican cada
vez mas en las acciones de marketing de las grandes cadenas: promociones, descuen-
tos, ofertas, degustaciones, campafias de publicidad, etcétera. El objetivo, compartido,
es atraer al consumidor al punto de venta.
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Como consecuencia de toda la informacion disponible sobre el comportamiento de com-
pra y estilos de vida de los consumidores se ha de intentar realizar acciones conjuntas
gue potencien el consumo de las frutas y hortalizas en los diferentes mercados, asi
como fidelizar a los consumidores. Las posibilidades y acciones que ofrecen las frutas y
hortalizas para su comunicacién y promocion, tal como se mostraba en el apartado so-
bre el comportamiento de los consumidores, son muchas y muy variadas.

No obstante, proponemos que cuando se realicen estas acciones, el objetivo debe ser
compartido, asumido y consensuado por las cadenas y sus suministradores ya que el
problema del bajo consumo de frutas y hortalizas, y también los beneficios generados
por las acciones que se realicen, van a afectar a ambos.

Lainformacién también es un elemento primordial para la consecucidn de ese objetivo al
mismo tiempo que posibilita realizar acciones de marketing mas exitosas y ajustadas al
consumidor. La informacion del mercado permite adaptar los productos y envases a las
nuevas necesidades y habitos de los consumidores, y ofrecer los productos cuando y
como los quieren los consumidores, en tiempo, calidad y forma. En definitiva se estara
en condiciones de ofrecer productos y ofertas o promociones mas competitivas.

Otro elemento clave en las relaciones con las cadenas es el lanzamiento por parte de los
proveedores de productos innovadores y diferenciados. Esto da una fuerza mayor a las
empresas suministradoras frente a las cadenas, y hace mas dificil su sustitucion y la de
sus productos por los de otros proveedores.

Etica empresarial. La ética en los negocios es un término que, felizmente, cada dia
toma mas fuerza en el mundo de la empresa.

En el sector hortofruticola, desde hace algun tiempo, y a solicitud de distribuidores y
consumidores se ha ido instalando formalmente una parte del concepto de "ética empresarial".
Hay que destacar que en este sector, como en otros muchos de la economia espafiola, el
concepto estaba instalado en su version mas tradicional en innumerables empresas.

No obstante, una version mas actual se orientd inicialmente -y es donde hasta ahora
esta teniendo mayor presencia- hacia los aspectos productivos. La produccion integrada
fue la primera demanda que reclamaron distribuidores y consumidores. Con posteriori-
dad se incidi6 en el respeto de la produccién por el medio 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 derechos de dichos trabajadores se convierte en
un factor a tener muy en consideracion.

En definitiva, distribuidores y consumidores europeos cada vez mas van a exigir produc-
tos limpios de residuos quimicos, ambientales y sociales.
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5. Epilogo

La via de acceso para llegar hasta el consumidor final son las grandes cadenas de
distribucién, y éstas se encuentran sumidas en un fuerte proceso de cambio marcado por la
mayor dimensidn, la concentracion, la internacionalizacién y el incremento de sus cuotas de
mercado.

Las empresas agrarias que deseen exportar sus producciones a diferentes mercados
han de hacer los esfuerzos necesarios para adaptarse a ese nuevo escenario, lo que les obli-
gara a realizar cambios estructurales y a adaptar sus estrategias con el objetivo de ser mas
competitivas y llegar hasta el consumidor final, adaptandose a su estilo de vida y consumo.

La colaboracion, cooperacion e integracién entre la distribucién comercial y las empre-
sas hortofruticolas seran factores determinantes del éxito empresarial de ambos: cadenas de
distribucién y empresas agrarias.
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