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Capitulo 8. Planteamientos metodologicos sobre el analisis
estructural del sector y su influencia en la estrategia
competitiva

8.1. Modelos de analisis

El analisis estructural de un sector industrial saltd a la popularidad a través de los
trabajos del profesor Michael E. Porter quien define la estructura de un sector a partir de
cinco fuerzas competitivas (1982).

Michael E. Porter identifica el sector como el aspecto clave del entorno. La estructura
del sector marca las reglas del juego o marco en el que se compite y las posibilidades
competitivas.

Las fuerzas externas al sector, analizadas ya anteriormente, influyen en todas las
empresas: lo importante es aprovechar las capacidades individuales para competir mejor
que las otras empresas y reaccionar mejor ante un entorno en cambio constante.

Como también manifestaba John Naisbitt, autor de Megatrends en los afios 80, el
objetivo de las empresas debe ser alejarse de la situacion de competencia perfecta. Las
oportunidades de los negocios estdn en las imperfecciones del mercado. Hay que
conseguir que el consumidor distinga un producto de otros semejantes, lo perciba como
diferente y se decida por él.

Porter achaca la intensidad de la competencia a la estructura econdmica del sector y a
cinco fuerzas que van a condicionar la rentabilidad a largo plazo del capital invertido
(no se trata aqui el corto plazo ni los factores que influyen en ¢l como las etapas del
ciclo econdmico, aunque también afecten a los negocios y puedan ser un elemento
importante a la hora de tomar decisiones concretas). Por este motivo, el analisis
sectorial y la planificacion estratégica deben comenzar por el andlisis estructural y
partir de ahi, realizar el analisis DAFO. (de puntos fuertes y débiles de la empresa y de
oportunidades y amenazas) de la propia empresa y determinar que posicion debe ocupar
en el sector para competir con comodidad.

En palabras de Porter (1982), la competencia hace bajar la tasa de rendimiento sobre la
inversion del capital hacia el valor que obtendria la empresa en las condiciones ideales
de competencia perfecta, que podria aproximarse al rendimiento de las emisiones de
deuda publica del gobierno a largo plazo (seria el caso de las Obligaciones del Tesoro a
10 afios en el caso de Espafia). La industria no puede funcionar con rendimientos
inferiores a largo plazo puesto que los inversores decidiria invertir en deuda ptblica en
lugar de en empresas industriales. Rendimientos mayores estimulan, sin embargo, la
inversion.
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Otros autores también han planteado modelos para analizar los sectores. Bueno vy
Morcillo (1994), se entretienen en comparar estos distintos enfoques y Bueno (1996)
presenta ¢l mismo un modelo denominado de las diez fuerzas competitivas que mejora
el de Porter. En la Tabla 8.1 se presentan estos cuatro modelos comparados.

Bueno y Morcillo (1994) recomienda estudiar un sector prestando atencion a:

Andlisis del aprovisionamiento de las materias primas (origen, evolucioén de los
precios, disponibilidad): Este aspecto es fundamental en el sector oleicola al
tratarse de un producto natural, sometido a fluctuaciones interanuales en su
disponibilidad y en sus precios.

Anélisis de la actividad productiva (estructura del mercado-evolucion de oferta y
demanda-, capacidad de produccidon, dimension de las empresas, grado de
concentracion, estructura de costes, localizacion geografica, etc.). En este
apartado, el sector oleicola se caracteriza por multitud de pequenas empresas,
cuyos equipos productivos tienen uso muy pocos dias al afo, y cuya capacidad
queda por tanto mal aprovechada. El sector productor queda en manos del sector
envasador, mucho mas concentrado. Los costes de produccion, en mas de un
85% se deben a la materia prima y las empresas productivas se concentran en las
zonas olivareras, mientras que las empresas industriales y envasadoras estan mas
proximas a los puntos de consumo.

Analisis de la capacidad tecnolodgica (nivel tecnologico, inversion en tecnologia,
grado de dependencia tecnoldgica). Las almazaras poseen, en general, equipos
nuevos, con sistemas continuos a dos fases, pues han renovado sus equipos en los
afios 80 o 90. No obstante, debido a su pequefia dimension, se centran en la
produccion, sin prestar atencion a la innovacion de procesos. Los equipos de
procesado son fabricados por empresas multinacionales, principalmente de
capital italiano.

Analisis de la comercializacion (evolucion de las ventas, mercados, distribucion,
analisis de la competencia). Las almazaras catalanas operan principalmente en
mercados locales o se ven obligadas a exportar su aceite a granel, principalmente
a Italia. Las empresas envasadoras radicadas en Catalufia no suelen comprar
aceite en las Denominaciones de Origen por su excesivo precio y porqué esto les
reduciria su capacidad de maniobra. Las almazaras se interesan cada vez mas
por la venta de aceite envasado en el mercado interior y por la exportacion en
formato envasado, por su mayor valor anadido, peor encuentran dificultades para
colocar su aceite pues el mercado espafiol estd muy saturado y las grandes
compaiiias de la distribucion poseen una gran capacidad de presion. Operar en
mercados internacionales tiene otros tipos de dificultades, como vender
productos a personas que los desconocen.

Andlisis de la organizacion. Estilo de direccion, cultura empresarial, estructura

organizativa y sistemas de informacién son elementos intangibles que
condicionan el éxito de las organizaciones.

126



Jordi Fortuny i Santos

Tesis Doctoral

Anélisis financiero. Todos los planes de la empresa pueden ser inviables sin una
correcta estructura financiera y dependiendo del coste del capital.

El tipo de competencia actual depende del numero de competidores, el tipo de demanda,
la estructura de costes y la diversidad de estrategias formuladas. Las ventajas
competitivas posicionan de manera distinta a las empresas del sector.

SCHERER

Numero de vendedores y compradores

Diferenciacion

Barreras de entrada

Estructuras de costes

Integracion vertical

Estructura conglomeral

PORTER

Fuerzas competitivas:
Poder negociador de clientes
Poder negociador de proveedores
Amenazas de nuevos competidores

Amenazas de productos sustitutivos

Rivalidad de los competidores

Concentracion del sector

Grado de madure

Riesgo de competencia internacional

JACQUEMIN

Tipo de demanda

Diferenciacion de productos

Grado de concentracion

BUENO

Competencia actual: Tipo, ventajas competitivas y
barreras a la movilidad y de salida

Competencia potencial: Barreras de entrada a nuevos
competidores, innovacion tecnoldgica y nuevos
productos sustitutivos

Negociacion con los agentes frontera: clientes,
proveedores, gobierno, accionistas, agentes sociales

Tabla 8.1. Distintos enfoques para analizar un sector industrial. Fuente: Bueno, (1996)
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8.2. El modelo de las cinco fuerzas

El modelo de Porter para el analisis sectorial, determinacion de las ventajas competitivas y
planteamiento de estrategias consta de tres partes diferenciadas:

© Descripcion de la situacion actual del sector (estructura competitiva) por medio
de cinco fuerzas competitivas que actiian y hacen que el sector sea como es,
determinando las reglas de la competencia (Figura 8.1):

Y% 1. Las amenazas de ingreso en el sector de nuevos competidores
(competidores potenciales)

L& 2. La rivalidad de los competidores existentes (los actuales integrantes del
sector)

% 3. La amenaza de productos sustitutivos actuales o futuros (aquellos que
satisfacen las mismas necesidades)

Lk 4. El poder negociador de los compradores, clientes o distribuidores (y su
capacidad para fabricar ellos mismos)

%& 5. El poder negociador de los proveedores (y su capacidad para fabricar ellos
mismos el producto de su cliente)

La intensidad con que se presentan los elementos anteriores influye sobre la
rentabilidad de las empresas del sector -y con ello en la atractividad del sector para
otras empresas- por medio de costes, precios e inversiones.

® Analisis de las estrategias y del entorno: Qué estrategias se aplican y cudles se
deberia aplicar. Se estudian los elementos exdgenos y los factores internos

(incluyendo las actividades relevantes) que determinan la ventaja competitiva

© Propuestas estratégicas

Administraciones Competidores
y otras entidades Potenciales

Barreras de entrada

Competidores
del Sector
Poder de los Poder de los

Proveedores Clientes
Rivalidad

Existente
A

|

Productos
Sustitutos

Figura 8.1. Interpretacion grafica del modelo de las cinco fuerzas de Porter.
Fuente: Elaboracion propia
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8.2.1. Primera fuerza: la amenaza de ingreso

Nuevas empresas pueden desear obtener una participacion en el mercado atraidas por su
rentabilidad. Las empresas del sector se verdn obligadas a emprender acciones de
marketing como una campafia publicitaria (aumento de costos) o a reducir sus precios
(disminucion de ingresos), reduciendo la rentabilidad. También pueden aparecer
aumentos de costos por otros aspectos como la inversion en acciones de innovacion
para modernizar el producto y distinguirlo del de los competidores.

En condiciones de competencia perfecta, la amenaza de ingreso es alta puesto que la
entrada de competidores es libre, la empresa no tiene poder negociador (es
precio-aceptante) y los productos de las empresas del sector son idénticos. La empresa
debe ser altamente eficiente en costes y sabe que no puede obtener beneficios
extraordinarios (so6lo un beneficio comparable al que obtendria, por ejemplo, invirtiendo
en deuda publica).

Las imperfecciones del mercado son las que van a posibilitar que una empresa logre una
diferenciacion en costes o en calidad/prestaciones -aunque a veces la diferenciacion esté
solo en la mente del consumidor. Estas imperfecciones son las que van a convertirse en
barreras de entrada que dificulten que nuevos competidores entren en el sector. Es decir,
van a conseguir que la rentabilidad esperada para un entrante en el sector sea inferior a
la que estan obteniendo las empresas ya instaladas -y van a permitir asegurar dicha
rentabilidad- (Jarillo, 1992), segiin muestra la Figura 8.2

700 =
— —
— — |Reaccion de la
600 4 empresa esta- Limite de
blecida ante la ™ precio para el
500 1 estrategia de competidor
precio bajo del \}/
2 competidor.
= 400
e
.g @ Margen
E %00 1 H Coste
200 Tiempo
_>
100 +
0 b + : '
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28 3 g 5 5 g
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Figura 8.2. Efecto de las barreras de entrada sobre el margen de una empresa del sector
y un competidor potencial.
Fuente: basado en Jarillo (1992).
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La entrada en el mercado puede hacerse por distintos caminos:

Fo - Aparicion de una nueva firma
F1 - Una firma con negocios en otros sectores, diversifica sus actividades:
= - Ampliando sus instalaciones
= - Asociandose o fusionandose con empresas del sector
= - Adquiriendo empresas del sector (en principio, esto supone so6lo un
cambio de propietario pero es probable que la empresa, bajo nueva
direccion, emprenda un proceso de expansion)

i - Dos firmas en el sector se asocian para fortificar sus capacidades
competitivas (unién temporal de empresas, joint-venture, fusion o
adquisicion)

La posibilidad de entrar en el sector, atraidos por su alta rentabilidad, va a venir
condicionada por la existencia de barreras de entrada y por la previsible reaccion hostil
de las empresas existentes (agravada cuando se prevean barreras de salida altas para
abandonar el sector), aunque unas empresas van a estar mas capacitadas (podran
aprovechar ciertas ventajas competitivas) que otras para saltar dichas barreras. La
diferenciacion del producto en calidad/prestaciones y la diferenciacion en costes van a
dar lugar a dos grupos de barreras de entrada.

Porter identifica unos factores que actian como barrera de entrada:

1. La existencia de economia de escala. Este concepto microecondmico se refiere a la
reduccion del coste medio a medida que aumenta el volumen de fabricacion por unidad
de tiempo (denominada la forma en U de la curva de costo medio a largo plazo - y una
vez mas, recordamos que debe contemplarse a largo plazo, concepto que en
microeconomia indica que todos los costes pueden ser variables, puesto que todos los
niveles de los recursos pueden modificarse en el horizonte de planificacion.

A su vez, esto implica que no debe cometerse el error de algunos empresarios de creer
que fabricando mas, el coste unitario es menor, no por contemplar la forma de los costes
variables de fabricacion, sino por repartir los costos fijos o estructurales entre mas
unidades de producto-). Se trata fundamentalmente de un problema tecnolégico aunque
otras areas de la empresa también pueden ayudar a obtener economias de escala.

Si la empresa entrante produce poco, va a tener unos costos mas altos que sus
competidores con lo que su competitividad va a ser menor. Si desea alcanzar las
economias de escala y tener unos costes similares a las otras empresas va a necesitar
alcanzar también un elevado volumen de fabricacion (y elevado volumen de venta, lo
que significa seguramente arrebatar clientes a sus competidores y esperar su reaccion
hostil) lo que implica una alta necesidad de inversion (y un alto riesgo).

Este aspecto es especialmente importante cuando en el sector se da la integracion
vertical.
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En el sector oleicola, las grandes empresas poseen economias de escala por manejar
grandes cantidades de aceite (a la hora de su refinado, comercializacion, etc.,
compartiendo incluso algunas operaciones con otros productos -costes conjuntos- para
llegar al nivel de economias de escala) con las que no pueden competir las cooperativas
de agricultores.

Se podria pensar en que estas cooperativas poseen integracion vertical puesto que
realizan todas las etapas del proceso de obtencion del aceite desde el plantado del
olivar. Sin embargo, esta integracion esta mal aprovechada, pues los agricultores
venden con facilidad su cosecha al mejor postor y las cantidades de aceite manejadas
por las cooperativas son de poca cuantia. Se precisa una concentracion de oferta y una
reduccion de molinos y marcas envasadoras para aprovechar esta ventaja competitiva.

Las cooperativas del grupo CEOLPE, ante las entrevistas realizadas para la elaboracion
de esta Tesis se han manifestado encantadas con la reduccion de costes que han tenido
por concentrar la produccion en el molino de Llorens del Penedes.

De todos modos, se observa que en el sector oleicola perduran empresas muy pequenas
lo que significa que el tamafio minimo eficiente es muy pequefio. Se trata de
instalaciones con poca carga de estructura que funcionan s6lo una parte del afo (la
campafia de recogida de la aceituna y molturacion del aceite) pues el resto sus
propietarios se dedican a otros menesteres -por ejemplo a la agricultura; o si es una
cooperativa, al resto de sus actividades o ramas- compartidos con la expedicion de
aceite envasado.

Los costes variables son iguales que para una gran empresa y se puede ofrecer el aceite
al mismo precio que las empresas bien conocidas, aunque trabajando a mucho menor
volumen, pues existe un sector de poblacion interesado en dicho aceite (diferenciacion).

Aunque se ha hecho referencia a los costes de fabricacion, debe entenderse que pueden
producirse economias de escala en cualquier departamento de la empresa (compras,
marketing, etc.).

Como no se puede competir en un mercado por debajo del nivel minimo de eficiencia a
no ser que se tenga otra ventaja -diferenciacion del producto-, se puede calcular,
basandose en el tamafio minimo, cual es el nimero maximo de empresas que admite el
sector. En el sector oleicola, prescindiendo del aceite importado y exportado, al ser el
tamafio minimo muy bajo, por ejemplo 100.000 litros de aceite de oliva, existe espacio
en Catalufia para 600 almazaras. Afortunadamente, muchas trabajan con niveles
mayores lo que reduce su numero, en la préctica, a unas 250.

Como nota negativa, conviene tener en cuenta que centrarse en las economias de
escala como medida de proteccion puede ocultar otras posibilidades como la

diversificacion y la diferenciacion del producto y reducir también la flexibilidad.

Ademas de las economias de escala, existen otros factores que van a propiciar un
liderazgo en costes, actuando como factor diferencial frente a los competidores:
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= El efecto experiencia (que detallamos como punto undécimo y al que dedicamos un
epigrafe posterior)

g El control de una técnica de produccion. Las empresas establecidas poseen ventajas
de coste derivadas del dominio del proceso (know-how) o de la tecnologia,
materializadas en la curva de la experiencia. poseen también acuerdos de suministro
a largo plazo con sus proveedores o controlan la generacion de sus materias primas.

= La localizacion geografica de la empresa puede ser Optima. La empresa establecida
puede tener acuerdos favorables con empresas de distribucion, entidades financieras,
gobiernos (concesion de subvenciones).

g= Las imperfecciones de los mercados de abastecimientos (asegurar un suministro,
relaciones con clientes)

= Las condiciones de los mercados de capitales

Si una empresa ha aprovechado estas ventajas para colocarse en cabeza del sector como
lider en costes, y presionando los precios a la baja, podra eliminar competidores y
mantener una rentabilidad igual, como minimo, a la diferencia entre sus costes y los del
siguiente competidor (limite de precios) -a no ser que la demanda sea muy débil y el
mercado no consiga ni mantener dos empresas- (Jarillo, 1992).

Ademas de las economias de escala estan las economias de alcance que aparecen cuando se
dan sinergias por producir varios productos juntos en lugar de por separado (como ejemplo,
citar las cooperativas andaluzas que, dada su alta produccion, encuentran ventajoso producir
aceite de oliva y aceite de orujo. Otro ejemplo esta en las refineria y envasadoras que
pueden aprovechar sus instalaciones para distintos tipos de aceites).

Algunas fuentes (Mili, 1996) se refieren también a las economias de red, relacionadas con
la distribucion. Conocidas empresas de agroalimentacion como Puleva o Freixenet se
deciden a entrar en el negocio del aceite sin fabricarlo. Sélo pretenden distribuir el producto
que otros han fabricado y envasado aprovechando su red logistica y su fama.

2. Los costos cambiantes son los costos en que se incurre por el hecho de cambiar de
proveedor (simplemente por tener que hallar y probar nuevas fuentes de aprovisionamiento)
o incluso de vendedor, por la razon que sus productos no son compatibles en alglin aspecto.
Esta falta de compatibilidad es bien conocida en el sector informatico.

En el sector olivarero encontrariamos un ejemplo en el caso de cambios de la zona de los
proveedores. No se obtiene el mismo tipo de aceite de las aceitunas arbequinas catalanas
que de las aceitunas de Coérdoba o de Jaén, por ser de variedades distintas y ser recogidas
por métodos distintos. Igualmente, pueden darse cambios de uno a otro afio, como en el
caso del vino, por tratarse de un producto natural.

Los envasadores de aceite evitan este costo -que podria ser fatal cuando los consumidores
notasen un sabor distinto al acostumbrado- realizando mezclas de distintos tipos de aceite

para conseguir el mismo sabor.

Igualmente, si una empresa industrial catalana decidiese trabajar con aceite de
denominacion de origen tendria unos costes de cambio que sus competidores no tienen.
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3. La diferenciacion del producto es una fuerte barrera de entrada en aquellos sectores
donde existe una empresa lider con una marca bien conocida (prestigio por su historia,
su calidad, su publicidad, su servicio, etc.). La empresa sacrifica su ventaja de coste
para proporcionar un producto diferenciado. Exige inversiones en prospeccion de
mercados, I+D, disefio, tecnologia de produccion, etc., pero el cliente percibe esta
diferenciacion del producto y se vuelve fiel a la marca.

Las nuevas empresas se van a ver obligadas a realizar fuertes inversiones en publicidad
y en innovacion de productos para conseguir algo nuevo y que el cliente lo perciba
como nuevo y mejor. En el sector oleicola, existen unas pocas marcas de renombre
(aunque sus propietarios han ido cambiando en casi todas ellas) que acaparan el
mercado. Es dificil introducirse en dicho mercado con una marca nueva a no ser que se
presente un producto novedoso.

Las distintas marcas de aceite de oliva (virgen + refinado) intentan que el cliente
perciba diferencias ofreciendo distintas acideces (que van desde 0,4° a 1°) y a veces
distintos contenidos de aceite virgen (aunque la mayoria de las marcas ocultan sus
proporciones).

La diferenciacion se consigue en este segmento por la via de la publicidad que da
renombre a una determinada marca y por el envase (distintos tamafios, material,
colorido, informacidn, etc.).

La diferenciacion va muy ligada al tipo de producto -unos son més diferenciables que
otros y cuanta mas importancia tenga la calidad de un producto para los compradores
mas se va a posibilitar una estrategia de diferenciacion-. Los canales de distribucion
también se pueden considerar una forma de diferenciacion.

En el segmento del aceite virgen es donde mas se intenta distinguir el producto: zumo
natural de aceituna, procedente de primera molturacion en frio (First cold pressing),
proceso biologico de obtencion (reconocido por el Consejo Regulador de la Agricultura
Ecolégica), region de origen, Denominacion de Origen, tipo de aceituna, tamafio y
presentacion del envase (en vidrio para dar una mayor imagen de naturalidad y calidad,
a la vez que para preservar al aceite de la luz en segin que tipos de vidrios),
presentacion como regalo, etc. que recuerden que se trata de un producto natural de
calidad superior.

4. Acceso a los canales de distribucion. Los canales logicos de distribucion han sido
ocupados por las primeras empresas en establecerse en el sector. Si se desea vender el
buen aceite de oliva virgen extra se debe acudir no a tiendas de alimentacion en general
o a supermercados, donde se busca el mejor precio.

Si se pretende que el publico distinga este producto y pague por €l un precio superior,
debe distribuirse por medio de tiendas gourmet, cadenas de restaurantes u hoteles, etc.
donde el cliente sepa apreciar la calidad del producto.
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Acudir a las grandes cadenas de distribucion (hipermercados) es siempre complicado
porque unas pocas empresas controlan este canal y imponen muchas condiciones a los
productores.

Las empresas establecidas tienen contratos con las empresas de distribucion que en este
caso son las grandes superficies comerciales que dominan el sector de la distribucién en
Europa. Las empresas cooperativas que desearian comercializar su aceite en estos
circuitos se encuentran con graves problemas:

O La veceria del olivo no permite garantizar su produccion de un afio para el
siguiente y conseguir asi la fidelidad de los clientes.

O Las empresas de distribucion someten a sus proveedores a un riesgo financiero
pues pagan sus facturas a 90 dias o mas, por lo que el proveedor debe financiar a su
cliente todo ese tiempo.

O Los distribuidores imponen duras condiciones de suministro en tiempo, cantidad
precio y lugar, a veces sin compromiso de continuidad que pueden obligar al
proveedor a realizar inversiones que después no puede amortizar o a acelerar su
ritmo productivo, quedandole luego el producto en el almacén invendido.
Igualmente imponen condiciones sobre retornos, acciones de promocion (marketing
y merchandising). Estos riesgos s6lo pueden ser soportados por empresas grandes
con una buena organizacion de la produccion, buena capacidad financiera y recursos
logisticos que le permiten proveerse de materias primeras en el momento en que las
necesitan.

O Los gigantes de la distribucion pueden ser una solucion para el aceite no
diferenciado, el que cumple con una calidad técnica pero no superior (aceite virgen
corriente, aceite refinado, aceite de orujo, aceite de semillas, etc.) que son
segmentos donde se compite en precio. Con estos productos, el distribuidor puede
poner su propia marca al producto que otros han fabricado y envasado (son las
denominadas marcas blancas). Pero no es esa la solucion para el aceite virgen extra
con Denominacion de Origen en el que se compite en calidad. Su destino no es el
lineal de alimentacion, sino un apartado dedicado a alimentos de calidad (presente
por ejemplo en El Corte Inglés) o en establecimientos selectos y tiendas de gourmet,
que se pueden encontrar en todo el mundo.

En cualquier caso, se precisa un esfuerzo redoblado (humano y econdémico) para
persuadir al distribuidor que exponga un nuevo producto en su lineal, pues habrd que
realizar promociones, esfuerzos en publicidad y aceptar condiciones de pago
desfavorables. Y si la rotacion es baja, finalmente la empresa de distribucion optara por
prescindir del producto.

5. Patentes. La posibilidad de patentar un producto o proceso concede ventaja sobre sus
competidores, colocando a la empresa en situacion de monopolio temporalmente.

6. Integracién vertical. Ademas de economias de escala, presenta otras ventajas en costo
como el acceso a las materias primas (no es necesario negociar con los proveedores).
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7. Politica gubernamental. Con sus estrictas normas, por ejemplo en materia
medioambiental, puede disuadir a las empresas que quieran establecerse en el sector.
Cumplir con las especificaciones legales puede obligara realizar fuertes inversiones. A
veces, las empresas establecidas pueden contar con subvenciones duraderas, aunque
otras veces, las subvenciones van para las nuevas empresas que crean lugares de trabajo
y realizan inversiones. Jacquemin (1982) se refiere a actuaciones gubernativas de tipo
proteccionista que intentan impedir la entrada de productos extranjeros o reducir la
competencia en el interior del pais. El caso extremo de barrera se da cuando el gobierno
concede un monopolio.

En el sector oleicola son fundamentales las normas comunitarias que rigen el sector
(OCM) y sus ayudas asi como las normas nacionales técnico-sanitarias.

8. Necesidad de capital. Evidentemente, este requisito va ligado a todos los demas, pues
siempre se va a necesitar capital para invertir en publicidad, innovacion, crédito al
cliente, en cuantia suficiente para hacerse un lugar en el mercado. No obstante, en
ciertos sectores, las necesidades de capital son mayores (para constituir el Inmobilizado
de la empresa), y aunque se disponga del capital, su uso es arriesgado, y como se ha
comentado anteriormente, quiz4 sea mejor invertirlo en deuda publica.

9. Precios. Si el producto tiene un precio relativamente alto (caso del aceite de oliva
virgen extra), es probable que nuevas empresas quieran entrar en el sector. Si el precio
es bajo, las nuevas empresas van a tener que cubrir los siempre elevados gastos de
establecimiento y encima correr un cierto riesgo, especialmente importante en la fase
inicial de la actividad. Esto va a actuar como elemento disuasorio.

10. Localizacion geogréfica. Especialmente importante para la industria del aceite por la
posibilidad de ostentar una Denominacion de Origen. Es preciso tener la industria en la
zona -junto a otros requisitos- para acceder a la Denominacion

11. La curva de aprendizaje o de experiencia representa una disminucion del coste
unitario a medida que la empresa adquiere experiencia en la fabricacion de un producto
con el paso del tiempo (el coste interno del producto se reduce en un determinado
porcentaje cada vez que se dobla la produccién acumulada). Se debe a una mejora en
los métodos de trabajo (lo cual incluye la fase de disefio del producto y la de métodos y
tiempos de trabajo propiamente dicha) y la organizacion de la produccion (por ejemplo,
en la distribucion en planta del proceso o en un cambio en la tecnologia empleada) de
modo que mejora la eficiencia o productividad.

Un buen ejemplo de este punto serian las técnicas japonesas denominadas Kaizen,
donde los operarios, auténticos especialistas en su trabajo, proponen regularmente
pequenas mejoras o las técnicas de cambios y preparaciones rapidas tipo RTS/SMED
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-Rapid Tool Setting/Single Minute Echange of Die- o Cambio Cero (preparaciones en
menos de tres minutos).

La idea de la curva de la experiencia, popularizada por el Boston Consulting Group, se
basa en la observacion empirica que los costes se reducen a medida que aumenta la
cantidad producida:

La curva representa graficamente el efecto experiencia, que es una ampliacién del
concepto de efecto aprendizaje observado ya en 1925 por el comandante de la base
Wright-Patterson en la estimacion de los costes de los aviones y publicado en 1936 por
T.P.Wright (Webb, 1981):

R La mano de obra necesaria para fabricar una unidad siempre es menor que
la necesaria para fabricar la unidad anterior

R Las necesidades de mano de obra disminuyen en una tasa decreciente a
medida que aumenta la produccion acumulada.

R La reduccion de tiempo sigue una curva exponencial (el nimero de horas
hombre directas disminuye en un porcentaje constante a medida que la
produccion acumulada se duplica).

La teoria del Boston Consulting Group va mas alla y postula la reduccion progresiva de
todas las partidas que constituyen el valor afiadido total de la empresa. Otros autores
posteriores han empleado los costes variables e incluso los costes totales unitarios por
su facilidad de célculo (Fernandez y Fernandez, 1988).

No se refiere a la disminucion de costes con el tamafio del lote, que serian las
economias de escala, sino a la disminucion de costes unitarios con el paso del tiempo,
eliminando los efectos de la inflacion (precios constantes): Se denomina porcentaje de
aprendizaje a la razon entre los valores de coste cada vez que se duplica la produccion
acumulada.

Se basa en el aprendizaje por parte de la mano de obra directa, mejora del método de
trabajo, herramientas, disefio del producto y mejor aprovechamiento de los recursos con
la repeticion. Aunque generalizando debe extenderse incluso a los procesos de direccion
-la direccion, ademas, debe promover la generacion de experiencia con la planificacion
necesaria- . La experiencia representa la adquisicion de know-how o de conocimiento
técnico (que, si es interno ala empresa, sera mas dificilmente accesible para los
competidores).

Este efecto es especialmente notorio en los procesos intensivos en mano de obra
especializada (division del trabajo), repetitivos, donde se trabaja en grandes series de
producto estandarizado. Esto permite estandarizar, especializar los equipos productivos,
racionalizar el proceso en base a division del trabajo y especializacion, etc. que lleva
también a alcanzar economias de escala. El inconveniente estd en la rigidez que
introduce profundizar en esta experiencia y que puede impedir el cambio de rumbo o la
diversificacion (Existen precedentes historicos como la competencia entre Ford -modelo
T- y los nuevos modelos de General Motors) (Dominguez et A/, 1995)
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La experiencia también puede impulsar una innovacion tecnoldgica, un salto de una
técnica a otra o un cambio en el disefio del producto. Las innovaciones en productos y
procesos son una fuente importante de experiencia.

Para evaluar esta experiencia, se necesita primero determinar la estructura de costes de
la empresa y evaluar los costes directos unitarios con el paso del tiempo (con las
unidades de produccioén acumuladas).

Representando la produccion acumulada (PA;) en abscisas y los costes directos unitarios
de la t unidad (C:), descontando la inflacidén, en ordenadas se obtiene la curva de la
experiencia cuya expresion matematica se ajusta a la Ecuacion 8.1.

CtzCl-(ﬁTflin (8.1)

La constante A refleja la tasa de aprendizaje y representa la elasticidad de los costes con
la produccidon (coeficiente de elasticidad). El coeficiente de elasticidad se puede
calcular a partir de la pendiente de experiencia que se define como la reduccioén de
coste al duplicarse la produccién acumulada y equivale a 2*. El complemento a uno de
la pendiente de experiencia es la tasa de reduccion de coste (0) o tasa de progreso
(Fernandez y Fernandez, 1988).

Tomando logaritmos a ambos miembros (o empleando papel doble logaritmico en la

representacion grafica, se obtiene una recta de pendiente negativa que expresa la
reduccion uniforme de los costes con el tiempo (Ecuacion 8.2).

logC; =—-Alog X, + (i log Xy + log Co\ (8.2)
De otro modo, puede emplearse la Ecuacion 8.3. en lugar de la Ecuacion 8.1:

C,=C; -t (8.3)

log A
Donde b =13

Determinando el valor de b puede obtenerse el de A (tasa de aprendizaje) en tanto por
uno (Krajewski y Ritzman, 1993).

La curva de experiencia pone de manifiesto como el aprendizaje es cuantificable y
predecible. Es una herramienta de competitividad pues va a permitir ser lider en costes
y poder ofrecer precios menores que faciliten la penetracion en los mercados,
asegurando margenes constantes -aunque en el sector oleicola esto es imposible debido
a las fluctuaciones de precio de las materias primeras por la dependencia de la
climatologia y la veceria del olivo-. La curva tiene su rendimiento 6ptimo al principio
de la vida del producto por lo que es ventajoso crecer mas rapido que los competidores
para aventajarlos en costes.
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En el sector oleicola, la experiencia seria importante para aquellos molinos que
conservan el método tradicional pero no para aquellos que tienen la produccion
totalmente automatizada (sistema continuo).

Cuando se puede aplicar, es una buena herramienta de gestion pues permite la
planificacion financiera, la elaboracion de costes y presupuestos, o la estimacion de las
necesidades de mano de obra (Dominguez et Al, 1995).

Boston Consulting Group propone una matriz (Figura 8.3.) para ayudar a tomar la
decision estratégica de cuales son las competencias nucleares de la empresa en funciéon
del efecto de la experiencia y del potencial de diferenciacion que ofrece el sector. Estas
se pueden definir segln criterios tecnologicos (como producir el aceite), de produccion
(grado de integracion vertical, produccidon por encargo -marca blanca-), criterios de
coste, criterios de servicio, criterios de mercado (gama de productos, tipo de cliente,
zona geografica, sistema de distribucion)

La matriz distingue entre nucleo fragmentado, cuando es posible diferenciarse pero sin
que exista efecto de la experiencia; nucleo especializado, cuando es posible
diferenciarse y existe efecto experiencia; nucleo concentrado, cuando ofrece pocas
posibilidades de diferenciacion pero un fuerte efecto de experiencia; y nucleo sin
ventaja competitiva, cuando no se posible ni diferenciarse ni aplicar efecto experiencia.

Fuerte Potencial Ndcleo Ndcleo
de diferenciacién ..
fragmentado especializado
Productos | Njjcleo sin ventaja Ndcleo
banales -
competitiva concentrado
Poco Mucho

efecto experiencia efecto experiencia

Figura 8.3. Matriz del Boston Consulting Group para determinar
las competencias nucleares de la empresa en funcion del efecto de la experiencia
y el potencial de diferenciacion del sector. Fuente: Garibaldi (1995)

La disminucion de costos puede darse también en areas distintas a la productiva. La
reduccion de costos con el paso del tiempo va a suponer que las primeras empresas
seran mas efectivas que las nuevas, ademas, habran acumulado unos ahorros y podran
invertir en nuevos desarrollos. Si sus mejoras son patentables, la barrera para los nuevos
competidores es ain mayor. En caso contrario, la ultima empresa en entrar en el sector
puede beneficiarse de toda la experiencia acumulada por las demds (por ejemplo,
contratando a expertos provenientes de otras empresas).

Como inconvenientes para la empresa que basa su estrategia en la curva de la
experiencia, mencionar que su tecnologia puede ser copiada y que ademas reduce la
capacidad de diferenciaciéon y de aprovechar otras oportunidades de negocio. La
empresa puede volver la espalda a los desarrollos del mercado y las nuevas tecnologias
hasta quedar obsoleta (maxime cuando el entorno tecnologico es, hoy en dia,
tremendamente cambiante)
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12. Las represalias de la competencia. La entrada en el sector también puede estar
dificultada por las expectativas de represalias por parte de las empresas ya establecidas.
La probabilidad de que se presenten estas represalias puede calcularse a partir de datos
historicos, va a depender de que las empresas posean medios para atacar (efectivo
disponible, poco endeudamiento o capacidad productiva no empleada) y del grado en
que se sientan amenazadas (depende del tipo de sector: si el crecimiento es lento, la
nueva empresa no se puede establecer sin arrebatar terreno a las demas).

Curiosamente, en el caso del aceite en Espafia, la empresa Agribética ha sabido
establecerse en el sector y vender su producto a los hipermercados, pasando por delante
de todas las empresas del sector sin que se haya desencadenado una guerra de precios.

Como resumen de las barreras de entrada comentadas, se presenta la Tabla 8.1, tomada
de Bueno y Morcillo (1994) con la clasificacion de las barreras de entrada que diversos
autores han descrito.

Bain (1956)

Jacquemin (1975)

Porter (1980)

Encaoua, Geroski,
Jacquemin (1986)

Ventaja competitiva
Diferenciacion
Economias escala
Necesidad capital

Ventaja coste
Diferenciacion
Economias escala

Barreras
institucionales

Ventaja coste
Diferenciacion
Economias escala
Necesidad capital
Dificultad acceso a
distribucion

Costes cambiantes

Ventaja aprendizaje
Diferenciacion
Localizacion
Marketing

Nuevos productos,
marcas y patentes
Disponibilidad facto-

res promocion
Tabla 8.11. Clasificacion de las principales barreras de entrada.
Fuente: Tomado de Bueno y Morcillo (1994), pag 151.

Orr (Mili, 1996) cuantifica las barreras de entrada por medio de un indice (Ecuacion
8.4) donde Y es el valor del indice, K el capital fijo de una empresa de tamafilo minimo
eficiente, P mide la intensidad de la publicidad, / la intensidad en investigacion y
desarrollo, R el riesgo (desviacion tipica de las tasas de beneficios del sector), y C la
concentracion empresarial. a, b, ¢, d y e son coeficientes que se pueden estimar por
regresion si se poseen los datos del sector.

Y=a-logK+b-P+c-I+d-R+e-( (8.4)
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13. Las barreras a la movilidad

Porter define al grupo estratégico como al conjunto de empresas que tienen una misma
estratégica. Normalmente son empresas de caracteristicas similares en cuanto a tamafo,
organizacion o cuota de mercado . Es posible que en un sector exista un inico grupo o
también que cada empresa sea un grupo distinto. Analizando a los grupos se deducira que
cabe esperar de ellos y también se conoceran los puntos fuertes y débiles de la
competencia.

Las barreras a la movilidad son similares a las barreras de entrada al sector pero se refieren
a la dificultad para pasar, dentro de un mismo mercado o sector, de un grupo estratégico a
otro grupo del sector. Se refiere a la diversificacion mediante la cual las empresas van
modificando su actividad, con productos de areas semejantes, provocando un aumento de la
rivalidad al erosionar las posiciones de las otras empresas. Con esto, se puede observar que
distintas empresas de un mismo sector tienen importantes diferencias de rendimiento,
tamafio, cuota de mercado pues estan aplicando estrategias distintas. Considerar los grupos
estratégicos permite agrupar las empresas con similitud en comportamiento (y resultados).

Las barreras a la movilidad, que impiden pasar de un grupo a otro (cambiar de estrategia), el
tamafio y nimero de grupos estratégicos, la similitud entre sus estrategias, el solapamiento
entre los clientes de los distintos grupos y la diferenciacion de los productos de los grupos
o su interdependencia (si sirven a la misma demanda) marcaran la rivalidad existente en el
sector.

El andlisis de los grupos estratégicos es fundamental en el analisis de los competidores
actuales o futuros, pues permite precisar en el andlisis sectorial, definiendo el grado de
sustitucion entre grupos y el grado de rivalidad entre grupos y dentro del grupo, en funcioén
a la distancia entre grupos, la diferenciacion del producto, el numero de grupos y su
tamafio, etc.

Los grupos estratégicos se pueden definir como empresas que se aproximan en cuanto a
valores de dos dimensiones estratégicas principales. No existe unidad de criterio entre los
especialistas de Direccion Estratégica y los de Organizacion Industrial (Fernandez y
Fernandez, 1988) entre si se debe escoger la variable en funcion de la naturaleza del sector
o ir a buscar siempre un reducido nimero de variables (integracion, innovacion, publicidad,
etc.).

Porter senala la existencia de distintas estrategias competitivas definiendo 12 dimensiones
en las estrategias (Tabla 8.1I1):

* Especializacion

* Identificacion de marca

* Eleccion del canal de distribucion
* (Calidad del producto

* Liderazgo tecnologico

* Integracion vertical

* Liderazgo de costes

* Nivel de servicio

* Politica de precios

* Apalancamiento financiero y operativo
* Relacion matriz-filial
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Se puede determinar cuales son las principales en el sector y, en general, se pueden agrupar
las empresas atendiendo a parametros como el grado de especializacion, la imagen de
marca, la politica de precios, los canales de distribucion, la calidad percibida, el grado de
integracion, la tecnologia, la estrategia de costes y la procedencia de capital y las relaciones
con los socios.

Las dimensiones estratégicas se pueden representar graficamente sobre ejes de coordenadas,
sobre los cuales se marcan los grupos estratégicos con areas proporcionales a la cuota de
mercado.

Las empresas de un mismo grupo suelen tener caracteristicas similares en cuanto a tamaifio,
cuota de mercado, estructura organizativa, sistema de direccion, etc. y cada grupo
fundamenta su estrategia en aspectos distintos: siguen una estrategia comun fundada en
unas mismas ventajas competitivas.

Las empresas deben decidir a que grupo quieren pertenecer, reforzando sus puntos fuertes,
cambiando de grupo o creando un grupo nuevo. Cambiar de grupo conlleva dificultades que
se denominan barreras a la movilidad (del mismo modo que existen barreras de entrada y de
salida del sector).

Dimensiones de las estrategias competitivas
Especializacién Marca Canal Calidad
Integracién Costes Servicio Precios
Tecnologia Apalancamiento Matriz-filial Gobiernos
Tabla 8.111.

para sefialar los grupos estratégicos. Fuente: Porter (1982).

La distincién en grupos estratégicos es propia del lado de la oferta. Desde el lado de la
demanda, se puede utilizar la segmentacion a partir del modelo de negocios definido por
Abell que ya se ha comentado en otro epigrafe en base a grupos homogéneos de clientes
-respecto a cierto criterio- y funciones, lo cual permite a cada empresa centrarse,
seleccionar una parte del entorno y definir su estrategia. (Fernandez y Fernandez, 1988).

La cadena de valor permite analizar la incidencia de la tecnologia (multisandwich
tecnologico de la empresa) respecto a las ventajas competitivas de las empresas, bien en la
guia de costes, bien en la guia de la exclusividad.

El posicionamiento de la empresa va a depender de su orientacion estratégica de producto
hacia costes o hacia distincion (calidad, flexibilidad, servicio, innovacion, etc.)
conjuntamente con los segmentos (suministros, fabricacion, comercializacion, distribucion,
servicio) de la cadena de valor estratégicamente escogidos (Cuatrecasas, 2000).

Los grupos estratégicos se pueden representar graficamente viendo cuales son las dos
principales estrategias del sector y representdndolas en unos ejes de coordenadas
cartesianas. Se representan como circulos con 4rea proporcional a su participacion relativa
en el mercado. El resultado es la representacion grafica de la estructura del sector.

141



Jordi Fortuny i Santos Tesis Doctoral

8.2.2. Segunda fuerza: la presion de los productos sustitutivos

La capacidad de un producto para sustituir a otro depende de la relacion entre el
binomio prestaciones/precio de ambos (Fernandez y Fernandez, 1988). Por este
motivo, la amenaza de los productos sustitutivos obliga a las empresas del sector a
cuidar los precios de su producto o a intentar diferenciarlo. Por una u otra via, los
sustitutivos limitan el rendimiento del sector.

Las empresas del sector pueden protegerse modificando la imagen del producto por
medio de las variables del marketing, mejorando las prestaciones del producto en
calidad o disefo, reduciendo costes o dificultando la sustituciéon por medio de costes
cambiantes (aunque en el caso del aceite de oliva, esto no es aplicable).

En el caso de los otros aceites, si entendemos que las prestaciones son las mismas
(posibilitar las frituras y los condimentos) existe una gran diferencia en precio a favor
de los aceites de semillas oleaginosas.

Si, en cambio, estamos informados de las numerosas prestaciones del aceite de oliva en
el aspecto nutricional y en el médico (prevencion de colesterolemia, etc.), la balanza ya
queda equilibrada para el consumidor.

De todos modos, el aceite de oliva se consume en mas de un 90% en los paises
productores de la cuenca mediterranea, donde existe unas tradiciéon de consumo
milenaria -que ha venido siendo desplazada por otros aceites vegetales a partir de los
afos 1960-. Para el resto de paises, el aceite de oliva es una novedad que se va
introduciendo paulatinamente con el soporte de campafias informativas genéricas y
campafias publicitarias marquistas, con el apoyo de instituciones como COI, ICEX o
COPCA.

La Figura 8.4. muestra de forma combinada la importancia relativa del consumo de
aceite de oliva en el mundo y el consumo especifico del mismo en algunos paises.

La competencia potencial hace referencia a las amenazas de entrada de nuevos
competidores y a la aparicion de nuevos productos sustitutivos. Los nuevos
competidores pueden aparecer, si las barreras de entrada no son suficientemente
disuasorias, atraidos por sectores en crecimiento, con alta rentabilidad y expectativas
de beneficios futuros.

Este hecho es patente en el sector oleicola. Las plantaciones de olivos se habian ido
sustituyendo por otros cultivos de modo que el olivar habia quedado limitado muchas
veces a zonas donde otros cultivos eran imposibles (afirmaciéon que es cierta para
muchas zonas olivareras de la Unidon Europea).
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Figura 8.4. Importancia del consumo de aceite de oliva en el mundo (1993-1994).
Comparacién con otros aceites y consumo por habitante y afio en algunos paises .

Ultimamente, se ha producido el descubrimiento de los beneficios para la salud de la
dieta mediterranea en general y del aceite de oliva en particular por parte de la
comunidad internacional, hecho que ha propiciado la exportacion y también se han
presentado unas campafias de sequia con lo que la produccién se ha reducido y los
precios se han desplazado en sentido ascendente a lo largo de la curva de demanda.

A estos acontecimientos hay que sumar la existencia de ayudas comunitarias a la

produccion y al consumo (de producto envasado), entre otras que suponen unos
ingresos adicionales para los oleicultores y las empresas envasadoras.
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Estos fendmenos han atraido la atencion de los agricultores que se han lanzado a plantar
olivos y de las cooperativas, que antes vendian el aceite directamente a los particulares,
y ahora desean concentrar su oferta y vender su aceite en toda Espafia y exportarlo a
Estados Unidos y a otros paises.

Otra fuente de apariciones de empresas en el sector es la competencia internacional
procedente de la liberalizacion de los mercados y la legislacion antimonopolio, que
emanan del Acta Unica en la Comunidad Europea y de los acuerdos de la Organizacion
Mundial del Comercio (OMC)

Las entradas en el sector pueden no ser empresas nuevas sino empresas que practican
una estrategia de diversificacion.

Las causas de la diversificacion pueden ser la existencia de excedentes financieros, la
existencia de ventajas mayores que en la expansion, la mejora de la competitividad de
las unidades estratégicas de negocio (BSU) actuales (consecucion de sinergias,
mejorando capacidades competitivas), etc.

Una muestra de diversificacion, sin apartarse del tema de los aceites, lo han presentado
las empresas aceiteras: Las grandes empresas tradicionales del sector oleicola han
venido comercializando aceite "puro" de oliva por ser el demandado en nuestro pais.

Con el tiempo, han pasado también a comercializar el aceite de semillas oleaginosas,
incluso potenciando su cultivo (en Catalufia, se puede destacar el caso de la firma Olis
Borges Pont).

El aceite virgen se ha destinado tradicionalmente a la exportacion a granel por no ser
del gusto del consumo interior (practica generalizada en Cataluna y que el autor ya
recuerda haberla oido comentar hace afios a un técnico de una empresa oleicola
multinacional afincada en Catalufia).

Cuando el mundo entero, incluyendo a los propios espafioles, han ido conociendo las
ventajas del aceite de oliva y han ido diferenciando los distintos tipos de aceite, también
estas grandes firmas han sacado al mercado sus botellas de aceite virgen para el
consumo interior y para la exportacion al detalle. Han ido aprovechando asi su
experiencia, sus instalaciones, sus contactos comerciales, etc. para cubrir todos los
segmentos (en este sentido, Italia nos lleva mas de una década de ventaja).

Realmente, el sector oleicola se puede clasificar de dual por coexistir dos tipos de
empresas:

O Las pequefias empresas, tipicamente cooperativas o empresas individuales o
societarias de ambito local, que se han dedicado siempre a la produccién y
envasado de aceite de oliva virgen porque realmente éste es el que se produce
en la zona, aunque quizd compren también aceites o aceitunas en otros puntos
del pais. Sus mercados son la comarca de origen y puede que una parte del
territorio nacional.
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O Las grandes empresas, basicamente en manos de multinacionales, que se
dedican a comprar aceites en sus distintas procedencias y realizar mezclas o
coupages, aprovechando su red comercial para distribuir aceites virgenes,
refinados, de semillas y otros productos del sector alimentario, etc.

Otra amenaza es la aparicion de productos sustitutivos basados en innovaciones
tecnologicas. La competencia tradicional de los aceites de oliva son las grasas animales,
el aceite de orujo y los aceites de semillas oleaginosas (girasol, maiz, colza, pepita de
uva, etc.) -fuerte competidor por ser mucho mas baratos y ser también beneficiosos para
el colesterol, aunque no pueden presumir de naturales pues los aceites han sido
extraidos mediante disolventes y han sido sometidos a un proceso de rectificacion-

Las oleaginosas se pueden cultivar en multitud de climas, pero el olivo esta limitado a
ciertas latitudes lo que va a proteger a las empresas del sector frente a la aparicion de
competidores potenciales en los paises donde el consumo de aceite de oliva no es
tradicional y que ahora lo estin empezando a conocer pues no van a poder cultivar el
olivo.

Recientemente, ha aparecido el aceite de girasol alto oleico, con un porcentaje de 4cido
oleico similar al del aceite de oliva peor a un precio menor.

Un competidor posible seria un aceite mezclado de oliva y semillas. Los industriales y
productores espaiioles del sector oleicola presionan fuertemente para que tal practica
no sea permitida por las autoridades comunitarias pues seria una fuente de fraudes al no
poderse determinar por andlisis que proporcion de oliva y que proporcion de semillas se
han mezclado (s6lo puede determinarse la existencia de algln tipo de aceite distinto al
oliva virgen por la existencia de trazas de disolventes).

No obstante, tal practica posiblemente se ha venido realizando siempre por empresarios
avispados, aunque han estado expuestos a ser sancionados. En 1996, la prensa se hizo
eco de la existencia de tal tipo de fraude, antes del verano en Mallorca y durante el mes
de agosto en Sevilla.

Jarillo (1992) advierte que es necesario realizar el estudio de los productos sustitutivos
con detenimiento pero es irrelevante decidir sin son una amenaza para el sector (desde
fuera) o son una parte del sector -por realizar la misma funcion- .

Una amenaza para el aceite espafiol es el aceite importado de Tunez, Turquia o

Marruecos, a precios mas bajos y con aranceles reducidos en virtud de acuerdos con la
Unio6n Europea.

145



Jordi Fortuny i Santos Tesis Doctoral

8.2.3. Tercera fuerza: la rivalidad dentro del sector

Las empresas del sector no estdn aisladas como en los supuestos de la competencia
perfecta -donde hay competencia pero no rivalidad- sino que existen relaciones
cooperativas, de dependencia y de competitividad. En este ultimo caso, una empresa
decide emprender acciones que mejoran su situacion a costa de otras empresas. Cuando
un competidor ve amenzada su posicion en el mercado o nota la posibilidad de
mejorarla, aparece la actitud hostil, materializada en campafias publicitarias,
innovacion, mejora en el servicio, ofertas (competencia en precios), etc. La intensidad
de esta competencia va a depender de la estructura del sector (y ademads, tiene
posibilidad de modificarla).

Porter identifica diversos factores:
a) La existencia de un gran numero de competidores equilibrados. La rivalidad

evoluciona en sentido inverso a la concentracion. Si el sector estda muy concentrado
o existe una empresa lider, no existen disputas por el poder.

b) El crecimiento lento: se compite por arrebatar cuota de mercado al contrario. A
medida que se reduce el crecimiento aumenta la rivalidad. En un sector en
expansion, como es el aceite de oliva virgen, las empresas pueden desarrollarse y el
sector va creciendo (conviven las cooperativas envasadoras con las empresas
envasadoras tradicionales). En un sector maduro (o en declive) como es el del
aceite de oliva comercial, s0lo es posible mejorar la cuota de mercado a costa de
otras empresas (La campana publicitaria de Koipe en 1998 apunta en este sentido:
el spot presenta un programa televisivo de cocina y el cocinero aconseja usar
aceite de oliva -cualquiera-. Después, todos le recriminan: -cualquiera no, Koipe-

c) Costos fijos elevados: Se presiona para operar a plena capacidad.

d) Falta de diferenciacion. La diferenciacion debe encontrarse en el precio si no
estd en otros aspectos del producto. Se producen las guerras de precios en las que
acaba perdiendo todo el sector.

e) Lealtad y costos cambiantes. Si hay lealtad a un fabricante o existen costos por
cambiar de proveedor, no habra competencia, pero si estos factores no existen
(seria un caso de falta de diferenciacion) puede producirse la guerra de precios.

f) Incrementos de capacidad. Causados por la intencion de alcanzar economias de
escala. Acaban surgiendo problemas de exceso de capacidad.

g) Otros intereses. Si el objetivo no es el beneficio, sino un objetivo de prestigio, el
afan expansionista puede sacrificar incluso los beneficios. Existe rivalidad cuando
las empresas son distintas en cuanto a estrategia, relaciones con sus matrices, etc.

h) Barreras de salida. Ademas de las barreras de entrada ya analizadas, existen
también las de salida. Representan dificultades para abandonar el negocio por
aspectos psicologicos y econdmicos :
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O Por poseer unos activos especializados de poco valor liquidativo

O Por costes fijos de finiquito del negocio (por ejemplo, indemnizaciones a los
trabajadores, que ademas conlleva conflictividad social)

O Por sinergias entre unidades o interrelaciones estratégicas: abandonando una
unidad, otra queda debilitada. Si un sector se considera estratégico para una
empresa o para un pais, el sector se mantendra aun perdiendo dinero.

O Por causas emocionales: identificacion con el negocio, tradicion, orgullo, etc.

O Por causas legales o sociales: preocupacion por la pérdida de puestos de
trabajo

O Por cuestion de imagen

La combinacion entre las barreras de entrada y las barreras de salida (Figura 8.5)
ayuda a definir la tipologia del sector. Con bajas barreras de entrada y de salida, se
esta en una situacion proxima a la de competencia perfecta, con rendimientos bajos
y estables. Con barreras de salida altas, se estd en una situacién de riesgo, con
mayores o menores rendimientos posibles segun las barreras de entrada, pues las
empresas del sector van a luchar en lugar de abandonarlo. Lo interesante es tener
altas barreras de entrada y bajas de salida. Asi, los competidores no se animan a
entrar y los competidores que fracasan abandonan el sector. Se pueden obtener
altos rendimientos de forma estable.

Barreras Barreras de salida
de entrada Bajas Altas
Competencia Riesgo.
Bajas pegpecta. Rendimientos bajos
Rendimientos bajos y
estables
Altas Rendimientos Riesgo.
elevados y estables Rendimientos altos

Figura 8.5. Combinacion de barreras de entrada con barreras de salida
para definir la intensidad de la competencia en el sector.
Fuente Bueno (1996)

1) Periodo del ciclo del producto. A medida que se desarrolla el sector y se satura el
mercado, disminuye el crecimiento del sector, aumenta la rivalidad (crecer
significa quitar cuota de mercado al consumidor) y disminuyen los beneficios.

]) El cambio. La rivalidad puede aparecer por circunstancias como el cambio
tecnologico o la entrada de una personalidad distinta en el sector.

Cuando una empresa emprende acciones competitivas, todo el sector puede salir
perjudicado (como en una guerra de precios) por lo que es habitual que las
empresas no caigan en dichas tentaciones y pacten un sistema de valores conjunto,
precios de venta o repartimientos del mercado por medio de las distintas
organizaciones profesionales.
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8.2.4. Cuarta y quinta fuerzas: el poder negociador de clientes y proveedores

La cadena de valor de la empresa empieza en los proveedores y acaba en los clientes o
distribuidores, de manera que la cadena de suministros o supply chain en la que se
encuentra la empresa analizada acaba constituyendo un sistema de valor (Figura 8.6).
Asi, el valor se reparte entre los distintos eslabones. Una empresa crea valor o afiade
valor para sus clientes cuando, con sus procesos, ofrece un producto que satisface sus
necesidades o cuando lo oferta a un coste inferior.

[ SISTEMA DE VALOR

Infraestructura \ ]
Recursos humanos A

Actividades

de
apoyo Desarrollo tecnolégico R

Abastecimientos G 9
Proveedor \ Cliente

Logistica Operaciones Logistica | Marketing Servicio E

interna externa N

‘ Actividades primarias ‘

Figura 8.6. El sistema de valor segun Porter. Fuente: Porter (1982)

Aunque un producto ahorre mucho dinero a un cliente, no va a pagar por el mas de lo
que se estrictamente necesario pues prefiere que parte del valor creado le pase a €l.

La porcién que les corresponda a las empresas del sector (posicionamiento de la
empresa) depende de la capacidad negociadora ante proveedores y clientes y ésta
depende de la sostenibilidad de la ventaja, que ella sea la tnica que puede ofertar ese
producto diferente en precio o en calidad. El distinto grado de concentracion entre
proveedores y clientes da mayor fuerza a uno o a otro.

En el sector oleicola, como en general todas las empresas agrarias, las empresas
productoras de aceite son muchas, pequefias y similares, con una produccion individual
irrelevante, distantes de los consumidores, sin posibilidad de influir en el precio y con
espiritu artesanal (Parras, 1996a) con una estructura proxima a la competencia perfecta,
mientras que el sector envasador estd formado principalmente por pocas empresas, de
gran tamafio y en manos de multinacionales (a las que siguen multitud de empresas de
ambito local), correspondiendo a una estructura de oligopolio.

El poder negociador depende de la estructura del mercado. A mayor diferenciacion del
producto, mayor es la capacidad negociadora de los proveedores, pues es dificil o
costoso encontrar otras fuentes de aprovisionamiento. Si el cliente compra grandes
volumenes, también tiene un poder importante. Lo mismo sucede cuando poseen mucha
informacion sobre la oferta. A medida que aumenta la capacidad de presion de los
proveedores o de los clientes, también aumenta la rivalidad entre las empresas del
sector. por estos motivos, es necesario identificar los clientes y proveedores actuales y
prever los futuros.
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Esta idea es muy importante pues no es cierto que el tamano de la empresa determine su
poder de negociacidon. Si una empresa es pequeia pero su producto es Unico para sus
clientes, su porcion de la cadena de valor y su rentabilidad serda perfectamente
defendible (Jarillo, 1992). La estrategia se basa, una vez mas, en las imperfecciones del
mercado.

Un factor a tener en cuenta es la posibilidad de integracion vertical hacia adelante o
hacia atrds en la cadena de valor (por ejemplo, las cooperativas se lanzan a envasar,
mientras que el sector envasador no se concibe que se dedique a elaborar aceite.
Historicamente, todas estas empresas empezaron como almazaras y han ido
abandonando la molturacion para centrarse en el envasado).

Un proveedor ejerce presion sobre un sector cuando eleva los precios de los materiales
suministrados o rebaja su calidad o empeora los servicios ofrecidos (plazos de entrega,
plazos de cobro, asesoramiento, etc.). El proveedor podra emprender estas acciones
sobre su cliente cuando:

* Las empresas suministradoras sean pocas y estén mas concentradas que sus

* La materia prima sea importante en el producto final o el producto del proveedor
se diferencie del de sus competidores (y cree costes cambiantes)
* El proveedor pueda integrarse hacia adelante (con una probabilidad aceptable)

En caso contrario, con condiciones mas cercanas a la competencia perfecta
(homogeneidad de producto, proveedores pequefios, etc.) el cliente puede optar por
cambiar de proveedor.

En el otro extremo de la cadena, los clientes presionan sobre un sector exigiendo mas
calidad, menos precio o mejores condiciones y servicios. El cliente podra ejercer fuerza
cuando pueda encontrar un suministrador alternativo (esto es cuando el producto sea
poco diferenciado o influya poco en el bien final en aspectos como la calidad o el coste)
o cuando pueda fabricarse el producto en lugar de comprarlo (integracion hacia atras).
Este aspecto es importante en el sector oleicola pues las empresas del sector de
distribucion pueden imponer fuertes condiciones que las marcas poco conocidas no
pueden soportar.

La politica de integracion vertical es muy importante pues significa determinar en que
segmentos de la cadena de valor se va a competir. La integraciéon puede traer ahorros
tecnolodgicos, independencia respecto a terceros o estrategias de diferenciacion pero los
razonamientos realizados por gerencia no son siempre correctos al respecto (Jarillo,
1992): Se piensa en controlar el eslabon siguiente para poder vender mas barato que los
competidores pero se estd olvidando que reduciendo el margen se perjudica la
rentabilidad de dicha actividad, que va a formar parte de la empresa, y va a exigir
inversiones, con lo cual queda perjudicada la rentabilidad total de la empresa, de modo
que la integracidén no consigue su objetivo estratégico.

Anélogamente, si la empresa se plantea integrarse hacia atrds debe considerar que o

bien el negocio de sus proveedores es poco entable -y por lo tanto, no vale la pena
invertir- o es muy rentable -y sin duda, estd bien protegido por barreras de entrada-.
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Tanto en una como en otra integraciéon, se debe considerar ademas la falta de
experiencia que puede llevara cometer errores y a reducir la eficiencia. Ademas de la
reduccion de flexibilidad.

8.2.5. Los agentes frontera

Bueno (1996) acuiia este término para ampliar las fuerzas competitivas presentadas por
Porter. Los agentes frontera son los distintos entes que pueden afectar a la
competitividad de la empresa:

O Los clientes. Pueden ejercer fuertes presiones como ya se ha analizado
anteriormente al tratar de los gigantes de la distribucién. Los clientes son
especialmente duros en sus negociaciones cuando se trata de monopsomios
(por ejemplo el Estado). Existe también el peligro que el cliente insatisfecho
no solo abandone a su empresa suministradora sino que se integre hacia atras.

O Los proveedores. Ejerceran especial presion si tienen el control de la materia
primera. Su poder negociador se centra en la escasez relativa. Pueden negarse a
servir e incluso integrarse hacia adelante.

Puede hacerse referencia aqui al caso del aceite de oliva en Catalufia. Durante
décadas, el aceite que se ha consumido en Espafia ha sido el denominado puro
de oliva, mezcla de virgen y refinado. El aceite virgen elaborado en Catalufia,
de excelente calidad (podemos decir orgullosos que el mejor del mundo), no
era consumido en Espafia por no adaptarse al paladar de la poblacion. Sélo lo
consumian aquellas personas que desde siempre lo habian probado:
autoconsumo, gente del dmbito rural y personas procedentes del campo que
habian emigrado a la ciudad. La venta se realizaba en las mismas cooperativas.

Los representantes de empresas italianas visitaban (y aun visitan) a los
agricultores para comprarles su aceite a granel.

El destino de este aceite es mejorar los aceites italianos y asi venderlo a otros
paises como aceite italiano, obteniendo un precio superior. Por suerte, las
cooperativas han despertado y se han dado cuenta de la posibilidad de vender
su aceite como un producto de calidad superior, envasado, y con destino a la
exportacion  (integraciéon hacia adelante, comprendiendo el envasado y la
distribucion).

Un buen ejemplo seria el caso de la cooperativa de segundo grado Agrolés,
situada en el municipio de Borges Blanques (Lleida) dentro de Ia
Denominacion de Origen Garrigues, o la iniciativa del gobierno cataldn de
constituir la empresa comercializadora Olis de Catalunya S.A. para realizar
una concentracion de oferta.

El principal inconveniente con que hay que luchar es la falta de disciplina de
los socios cooperativistas.
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Ante una campafia de escasez en toda Europa (1995-96), los operadores de los
envasadores italianos visitaron a los agricultores catalanes. La Generalitat de
Catalunya insto a los cooperativistas a mantener un precio fijo para su aceite
pero distintos agricultores han aprovechado para realizar buenos negocios con
el aceite a granel ante la necesidad de los italianos.

Finalmente, las cooperativas cedieron a las presiones y elevaron sus precios,
provocando que cayese la demanda. El publico optd por aceites de menor
calidad pero mas baratos. ;Serd posible recuperar a dichos clientes?
Probablemente, los agricultores catalanes desoyeron el refran "Pan para hoy,
hambre para manana".

O Los propietarios. En el caso de separacion entre propiedad (socios) y gestion
o direccion, pueden aparecer grupos de presion que intenten desplazar de su
lugar a los actuales gestores de la empresa y llevarla incluso a una OPA (oferta
publica de adquisicion de acciones) para hacerse con el control o provocar
situaciones de LMBA (Leveraged Management Buy Out. compras de acciones
por parte de los directivos, poniendo como garantias los activos de la empresa,
para salir de la bolsa, tomando el control, y evitar asi perder sus puestos).

Todos estos movimientos pueden debilitar la imagen de la empresa y también
reducir su competitividad por no poderse realizar acciones estratégicas ante

Si nos referimos a las cooperativas catalanas, s6lo podriamos mencionar la
indisciplina de los socios, que quieren cobrar pronto y dificultan la tesoreria de
la cooperativa o las disconformidades de los socios con el gerente que llevan a
abandonar la cooperativa por desconfianza (situaciones asi se vivieron en
Agrolés hace unos anos).

Si nos referimos a las grandes empresas aceiteras de Espafia, encontraremos
numerosos ejemplos de fusiones y adquisiciones a lo largo de los ultimos diez
afnos lo que ha puesto a las principales firmas espafiolas en manos extranjeras
-podriamos destacar como excepcion a la empresa familiar Aceites Borges
Pont del grupo Borges-, como ha sucedido también con la mayoria de las
empresas del sector agroalimentario espafiol.

O El Estado. Regula sectores, emprende acciones proteccionistas, subvenciona
empresas, etc. En el sector oleicola, el estado ha tenido un gran protagonismo.
Por un lado, podemos destacar las distintas disposiciones de la legislacion
espanola sobre el olivar y sobre el consumo de aceites en Espafia. Por otro
lado, destacar la reglamentacion comunitaria sobre ayudas a la produccion, al
consumo, la politica de intervencion, etc. El protagonismo del Estado ha

O El poder social. Representado por organizaciones no gubernamentales (ONG),
pacifistas, ecologistas, de defensa del consumidor, sindicatos, etc. que ejercen
influencia sobre las actividades de la empresa pudiendo causarle pérdidas en
caso que decidan boicotearla. Este factor podria resumirse aqui como la
opinion general de la sociedad.
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8.3. Aplicacion del modelo Porter de las cinco fuerzas

La magnitud de cada una de las cinco fuerzas competitivas viene condicionada por
una serie de determinantes que se muestran en la Tabla 8.IV. La resultante de estas
fuerzas definira el entorno competitivo del sector.

FUERZAS COMPETITIVAS DETERMINANTES
Proveedores Poder negociador
Clientes Poder negociador
Identificacion
Sustitutivos Andlisis orientado:

- a los que mejoran utilidad y precio
- a los que obtienen altos rendimientos
Barreras de entrada

Competidores Potenciales Reaccién esperada
Politica de precios

Numero de competidores
Crecimiento del sector

Costes fijos

. . . Diferenciacion

Rivalidad interna Capacidad excedente
Caracteristicas de los competidores
Intereses estratégicos

Barreras de salida

Tabla 8.IV. Determinantes de cada fuerza competitiva.
Fuente: Solé et AL (1990)

En la practica del andlisis sectorial se debe valorar la intensidad de cada fuerza
competitiva seglin la presencia de sus factores determinantes.

El estudio debe permitir conocer dos parametros sectoriales basicos:
- Las caracteristicas estructurales clave del sector
- las fuerzas competitivas presentes

Esta informacion se obtiene como resultado del analisis de los datos recopilados. El
método ayuda a ordenar la informacion recibida y a analizarla pero el investigador
debe sacar las consecuencias y comprometerse al emitir las conclusiones y
recomendaciones finales. los expertos y el tiempo mostraran si tenia razon.

Las variables que se toman en consideracion en el estudio y el modo de obtenerlas a
través de las entrevistas y encuestas es el siguiente:

= - Identificacion y andlisis de las fuerzas competitivas. Debe determinarse que
empresas juegan algun papel en el sector desde el punto de vista de las fuerzas
competitivas. Una vez identificadas las fuerzas, se analizan por medio de preguntas
referentes a los aspectos incluidos en la Figura 8.7.
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a) Proveedores: Hay que prever la posibilidad de una integracion hacia delante
- Plazos y formas de pago
- Experiencias anteriores

b) Compradores: Hay que prever la posibilidad de una integracion hacia atras
- Quienes son
- Por qué canales se llega a ellos
- Qué poder negociador tienen

¢) Competidores actuales del sector : Se desea evaluar su rivalidad

- Caracteristicas generales de la empresa
. Tamafio
. Razén social
. Mercados
. Actividades
. Tipos de productos
. Relaciones con otras empresas

- Caracteristicas particulares del mercado o sector que generan rivalidad
. Numero de competidores
. Crecimiento del mercado
. Costes fijos
. Evolucion de la oferta de productos
. Barreras de salida: motivos de permanencia en el sector, duracion de la
empresas, otras actividades, etc.

d) Analisis de los competidores potenciales: Se desea evaluar las amenazas de ingreso por
medio de tres factores:
-I Barreras de entrada. Se determinan a partir de:

i) Economias de escala. Conociendo la tecnologia empleada en el proceso
productivo y los distintos costes para diferentes volimenes de produccion

ii) Diferenciacion del producto. Se puede determinar por medio de la conducta
del consumidor: fidelidad a la marca, identificacion de la marca

iii) Capital necesario. A partir de los costes segiin producto y volumen producido
pueden determinarse los gastos de instalacion y las necesidades de fondos
ligadas a los plazos de cobro y pago.

iv) Costes cambiantes. Es necesario saber si al cliente le va a suponer un coste
cambiar de proveedor.

v) Canales de distribucion. Cuales existen, como se accede, como se utilizan

vi) Curva de aprendizaje. Determinar una curva de los principales integrantes
del sector.

vii) Politica gubernamental. Acciones del gobierno para impedir o favorecer el
acceso al sector.

-II Reacciones hacia nuevos ingresos. Se puede determinar a partir de la experien-
cias pasadas.

-III Estructura de precios (alta o baja). Se puede determinar a partir del calculo del
margen como diferencia entre precio de venta al publico y coste.

e) Sustitutivos
- Necesidades que satisface el producto. Quienes son sus competidores
- Rentabilidad psicologica (relacion entre lo que se paga por el producto y su
utilidad)

Fuente: Elaborado a partir de Porter (1982)
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A continuacion, se debe determinar que estrategias estan siguiendo las empresas y lo
mas interesante: se debe intentar llegar a obtener una plantilla que asigne la
estrategia mas adecuada a cada una de las tipologias de situaciones sectoriales
existentes.

- Estudio de las estrategias competitivas (de las empresas que integran el sector).
Se puede determinar a partir de el nimero y tipo de productos que ofrece, los precios
y el volumen de produccion/venta.

- Estudio de las fuentes de informacion que utilizan los integrantes del sector. Es
interesante saber si cada empresa conoce el estado de sus competidores, por lo que es
conveniente pedir opinion a los entrevistados sobre las actividades de sus rivales -al
mismo tiempo, el investigador se percata de que sefiales de mercado ha captado el
entrevistado-.

Se les pude pedir también opinion sobre la utilidad de las publicaciones del sector,
datos facilitados por las distribuidoras, utilidad de las organizaciones sectoriales,
utilidad de la participacion en ferias, etc. Asi mismo, es conveniente saber si realizan
un seguimiento de las ventas en los puntos de venta.

Por ultimo, hay que recopilar las senales de mercado que emite la empresa del
entrevistado (campafias publicitarias, lanzamiento de nuevos productos, etc.)

- Estudio del ambiente competitivo del sector (acciones que se desarrollan). Para
saber si hay un ambiente cooperativo o de hostilidad, se puede preguntar al
encuestado sobre la pertenencia y la eficacia de las organizaciones del sector.

Se debe recopilar también informacion sobre la evolucion histérica del sector
(capitulos de alianzas, desarrollo conjunto de productos, promociéon sectorial,
fusiones, absorciones, contratacion de profesionales, reacciones ante nuevos ingresos
0 ante acciones gubernamentales que atenten contra el sector, etc.).

Es 1til también disponer de informaciones sobre las relaciones formales o informales
existentes entre empresarios. Este punto ha sido especialmente 1til en esta Tesis
porque entre algunos empresarios de distintas provincias catalanas existe una abierta
amistad que ha facilitado pasar de dialogar con uno a dialogar con otro.

= - Analisis de las estrategias para con los proveedores y los clientes. Se trata de
determinar el poder del sector frente a sus proveedores y si se realiza una seleccion
segun el tipo de producto. Se debe determinar también por qué canales de
distribucion se llega al cliente (distribucion tnica, descentralizada, contratada, etc.).

= - Estudio de la evolucion del sector. Es uno de los primeros aspectos a tener en
cuenta. A través de documentacion escrita y de la entrevista informal se puede seguir
la historia de la empresa y del sector y comparar la situacion actual con la del
pasado. Esto permite hacerse idea de las causas de la situacion actual del sector.
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En concreto, es interesante documentarse respecto a:

O Inicios del sector (aunque en este caso los inicios se remontan a la
antigiiedad)
O Evolucioén de los productos. Sustitutivos.
O Entradas y salidas en el sector en los ultimos afios. Las formas tipicas de
evolucion seran (Jarillo, 1992):
X> Criba: Muchas empresas entran en el sector hasta que se consolida y
sobreviven las pocas que han alcanzado economias de escala
X> Decepcion: Se introduce una innovacion que atrae muchas empresas
pero los margenes disminuyen con el tiempo y la competencia y muchas
empresas compiten con bajas rentabilidades en un sector fragmentado
X> Desfragmentacion: Un competidor obtiene una ventaja competitiva y
crece por encima de los demds, quedando pocos competidores
(concentrados) quizd acompafiados por muchas empresas marginales
X> Fragmentacion: Con el paso del tiempo, el sector se fragmenta por
aparicion de competidores pequefios rentables
X> Suplantacion: Los competidores tradicionales son substituidos por otros
nuevos que aprovechan una nueva ventaja
U Evolucién de los gustos de los clientes o su tipologia
O Estrategias usadas por las empresas
O Hechos remarcables
U Acciones gubernamentales

La comparacion entre la estrategia aplicada por la empresa y la que realmente se adecua
a su entorno dara una medida del grado de acierto de la empresa estudiada.

A partir de la estrategia actual, con las restricciones y ventajas que suponen las
capacidades de la empresa, bajo unas restricciones que impone la direccion por su modo
de ver el negocio y una vez asignada la estrategia que se adecua al entorno, en base a un
conocimiento profundo de éste y a unas sefiales del mercado que marcan objetivos
futuros, es posible determinar las acciones estratégicas que se han de emprender. Estas
acciones se pueden resumir en cooperacion, amenaza o guerra con las demés empresas
del sector segun la rivalidad existente.

A partir del conocimiento del entorno y de sus estrategias razonablemente asociadas, se
pueden formular propuestas estratégicas que potencien los puntos fuertes del sector o de
la empresa individual, propuestas que eliminen los puntos débiles -o los conviertan en
puntos fuertes-, con la finalidad de aprovechar las oportunidades que brinda el entorno
y cubrirse contra sus amenazas. Es lo que se denomina el analisis DAFO o TOWS en
terminologia anglosajona, por las iniciales de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades.

Asi mismo, hay que tener en cuenta que los puntos del analisis estructural del sector
segin Porter ponen de manifiesto todas las caracteristicas que determinan la
atractividad de un negocio y las posibilidades de obtener ventajas competitivas. Estas
caracteristicas son estructurales y, por tanto, constantes en el tiempo. Pero esta
constancia no llega al infinito sino que el paso de los afios promueve cambios en el
sector a través de la tecnologia, los gustos de la sociedad, las leyes, etc. Alguno de estos
cambios puede ser repentino y radical (por ejemplo, la modificacion de la OCM del
aceite).
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Por este motivo, convienen seguir la evolucion del sector con el tiempo, advertir que las
recomendaciones estratégicas que se formulan hoy tienen una validez limitada y prever
que cambios se esperan en un futuro préximo asi como su incidencia sobre el sector

Esta linea metodologica ha sido aplicada, por ejemplo, por citar un estudio que ha
servido de base al presente, por la empresa Ernst & Young, en 1992, para analizar el
sector de alimentacion y bebidas en Espafia, y sus distintos subsectores (entre los cuales
esta el subsector oleicola).

Las tesis del profesor Porter (La ventaja competitiva de las naciones) han sido
empleadas también por la Compafiia Monitor para evaluar las ventajas competitivas de
Cataluna (Monitor Company, 1992). Resultando la existencia de 9 microclusters
formados por empresas industriales y de servicios que se concentran en un ambito
geografico muy limitado (Carrera, 27-6-97). Son conjuntos de 12 a 750 empresas, que
ocupan desde 100 a 8.300 personas y que facturan entre los 1.000 millones y los
207.000 millones de pesetas.

El profesor Dr. Antonio Colom Gorgues, Director de esta Tesis, también ha elaborado
una publicacion denominada Enfoque estratégico del desarrollo rural integrado
(Colom, 1997), fruto de sus experiencias profesionales en analisis sectorial y es obra de
consulta obligada para realizar proyectos de final de carrera en este ambito (Sector
fruticola, sector oleicola, etc.)
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8.4. Competitividad, ventaja competitiva y estrategia competitiva

8.4.1 La competitividad empresarial

Entendemos por competitividad la capacidad de competir de la empresa, de sostener su
posicion de forma duradera ante las otras empresas del sector. Esta competitividad
vendra determinada por unas caracteristicas de la empresa y por unas condiciones del
entorno.

Las empresas competitivas son empresas con una nueva filosofia:

* Son empresas orientadas al mercado, que se han preocupado por determinar las
necesidades del cliente y satisfacerlas.

* Incorporan disefio y creatividad en sus productos.
* Sus precios son competitivos, teniendo en cuenta el nivel de calidad.

* La atencion al cliente llega hasta un servicio post-venta: asistencia técnica,
garantias...

* Son empresas orientadas a la calidad total.
* Todas las actividades productivas estan afiadiendo valor al producto.

* Se han suprimido aquellas que ofrezcan elementos que el cliente no perciba como
calidad -pues no va a pagar mas por algo que no aprecia-

* Se han eliminado especialmente aquellas actividades originadas por no-calidad en el
proceso -por ejemplo, repeticion de operaciones que no han salido bien a la primera-

* Por esto, la calidad de dichas empresas estd homologada por la legislacion
comunitaria y esta certificada por organismos competentes (Certificacion ISO
9000). Esto les permite competir en todos los mercados.

* Para conseguir compatibilizar calidad con un bajo costo, han necesitado revisar a

* Disponen de personal formado y motivado. El personal aporta sugerencias por

medio de circulos de calidad u otras practicas.

* [Estas empresas han adoptado filosofias de produccion de inspiracion oriental: cero
defectos, cero desperdicios, cero stocks, produccion justo a tiempo, etc.

* Elsistema de produccion es flexible.

* Combinan la tradiciéon con la modernidad. Innovacidon tecnologica. Existe una
cultura de la empresa.
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Para formular una estrategia que permita que la empresa sea competitiva, se precisara
conocer las ventajas de la misma con relacion a las otras empresas el sector. Estas
ventajas y el andlisis de las actividades que forman la cadena de valor de la empresa van
a determinar el grado de eficiencia y de competitividad de la empresa.

El concepto de cadena de valor, originalmente definido por McKinsey & Co como
Business System, fue empleado y popularizado por Porter para explicar como se genera
el valor en la empresa a través de actividades primarias (produccion, comercializacion,
servicio postventa) y de apoyo (compras, gestion del personal). Estas actividades,
sabiamente coordinadas, realizando inversiones estratégicas en la infraestructura
necesaria, y eliminando las que no afaden valor al producto se constituyen en un
sistema de capacidades estratégicas, fuente de ventajas competitivas y resultan en un
margen final y en una calidad del producto.

Para poder realizar una comparacion cuantitativa de la competitividad de una empresa
con las de su sector, se puede recurrir a la idea de eficiencia global de la empresa (E)
que expresa la Ecuacion 8.5, donde el numerador mide la actuacion de la empresa (R))
(en beneficios, margen o cualquier otro indicador de resultados) y el denominador (R *)
mide la actuacion de la mejor empresa del sector o el resultado promedio del sector.

R;

E==+

Rp R,

E=Ee 'EO - R* ° R, (8.6)

Esta eficiencia global se puede dividir entre la eficiencia estratégica -E.- (relacion entre
la actuacion potencial de la empresa y la del sector) y la eficiencia operativa -E,-
(relacion entre la actuacidon potencial de la empresa -R,- y la real). La eficiencia
estratégica permite valorar la competitividad a largo plazo mientras que la eficiencia
operativa permite valorar la posibilidad de mejorar en la gestion a corto plazo. Estas
ideas se expresan también en la Ecuacion 8.6.

8.4.2. Ventaja competitiva

El concepto de ventaja competitiva se puede deducir del de ventaja comparativa de una
nacion formulado por el economista Ricardo (a un pais le interesa centrarse en la
produccion del bien que le sea més econdmico producir en comparacién con otros paises).
Ansoff (1965), define las ventajas competitivas como las caracteristicas diferenciadoras

En general, se podrian definir las ventajas competitivas como aquellas caracteristicas que
diferencian a una empresa de su competencia y le permiten, si son estratégicamente
explotadas, sobrevivir en el sector con buenos resultados. Es decir, que son fuente de la
competitividad de la empresa.
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Las ventajas competitivas se pueden clasificar en:

Ventajas de coste. Por medio del control de costes, del estudio de la cadena de valor, de
la organizacion de la produccion (programacion temporal, aprendizaje, economias de
escala, grado de integracion, ...), de ventajas tecnoldgicas, de localizacion, de acceso
preferente a recursos (control de factores productivos, conocimiento y experiencia de la
empresa), de relaciones favorables con los proveedores, etc. se consigue mantener un
coste menor que el de las empresas competidoras. La empresa debe tener un cierto
tamafio, aunque el tamafio en si no es una ventaja competitiva. Con los ahorros
obtenidos podra realizar campanas publicitarias (favoreciendo el control de los
mercados) o actividades de promocion (por ejemplo, descuentos en el precio).

El liderazgo en costes se puede perder ante cambios tecnologicos que anulan la
experiencia de la empresa o si es facil realizar el aprendizaje y adquirir el know-how del
lider.

Es también fuente de ventajas competitivas importante la estructura de los costes. Un
alto porcentaje de costes fijos implica una produccion alta hasta llegar al punto muerto y
la posibilidad de pasar rapidamente de grandes beneficios a grandes pérdidas con bajas
fluctuaciones de las ventas. Es lo que se denomina apalancamiento operativo.

Ventajas de diferenciacion. El producto se diferencia del de los competidores.
Satisface al comprador. la diferenciacion no depende solo de las caracteristicas
fisicas del producto sino también de la imagen de la marca, garantias, servicios
postventa, etc.

La estrategia de diferenciacion sera positiva si se aprovechan tendencias existentes
en el consumo, factores de estacionalidad o de ubicacion de la empresa. Conseguir
crear una cierta imagen de la empresa y respaldarla con hechos supone unos costes
elevados en disefio, nuevas tecnologias, estructura productiva flexible, personal
especializado, etc. que impiden tener ventajas de coste.

Si el coste elevado repercute en precios altos, la empresa tendrd poca cuota de
mercado y ademas puede ser dificil conseguir la fidelidad de los clientes.

Ventajas tecnoldgicas. La tecnologia contribuye a las ventajas competitivas de la
empresa, sean de coste o de diferenciacion. Contribuye al cambio en la naturaleza
de muchos productos, al acceso a los mercados por nuevos y a la ampliacion de
estos por medio de nuevos canales de distribucion, la reduccion del ciclo de vida de
los productos, etc. Se fundamenta en:

Nuevos sistemas productivos basados en tecnologias CAD/CAM/CIM
(sistemas basados en microprocesador aplicados al disefio y a la fabricacion y
al control integrado de fabricacion por ordenador)

Sistemas electromecanicos con apoyo informatico como: Robots y sistemas de
sensores (SCADA) y actuadores (PLC) maquinas herramienta de control
numérico, codigos de barras y tarjetas magnéticas en control de existencias y del
personal, etc.
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Programas de ordenador aplicados a la gestion: control de costos y analisis de
balances, contabilidad, control de calidad, gestion del personal y ndminas, gestion
de existencias, planificacion de la produccion (tipo MRP o ERP), Sistemas de
Informacion para la Direccion...

Ofimatica y sistemas de comunicacion e informaciéon con apoyo del
ordenador: fax, Videotex, CD-ROM, redes locales, Internet, telefonia digital
movil, etc...

Productos basados en nuevas tecnologias: electronica, informatica, nuevos
materiales...

* Ventaja por restricciones a la actuacion de la competencia

Los dos primeros tipos de ventajas fueron propuestos por Porter. El tercer tipo es debido a
Bueno (1996) que ve a la tecnologia como una fuente de ventajas tanto en coste como en
diferenciacion. El cuarto aparece en Fernandez y Fernandez (1988) y se refiere,
principalmente a las regulaciones gubernamentales. Ambos casos acaban desembocando en
ventaja en costes o en diferenciacion.

* Ventaja por enfoque

Porter prevé una tercera estrategia que denomina enfoque o alta segmentacion. Se
refiere a concentrarse en un mercado pequefio de especialidades (un tipo particular de
consumidores, un mercado geografico) o un segmento de la linea de productos, lo que
podriamos llamar un nicho. Tenemos ejemplos de esta actuacion en bancos de
negocios, pensados para atender Unicamente a empresas, banca personal, orientada a
asesorar las inversiones de particulares adinerados, firmas de automoviles de prestigio,
frente a firmas generalistas (por ejemplo Audi frente a su matriz Wolkswagen o Lexus
frente a Toyota).

Porter advierte del error de intentar alcanzar los dos tipos de ventajas a la vez, pues es
extremadamente dificil (sin embargo, IBM lo consiguio).

Mintzberg (1993), a diferencia de Porter, opina que s6lo hay dos estrategias: la de enfoque
o alcance y la de diferenciacion, pues el liderazgo en costes es un caso particular de
diferenciacion.

Las ventajas competitivas se relacionan con las oportunidades que brindan los productos y
los mercados. Por este motivo, es importante conocer cuan amplio o reducido es el &mbito
competitivo de la empresa, es decir, que segmentos de mercado comercializa, en que areas
geograficas compite, en que sectores compite en caso de ser una empresa diversificada y
que grado de integracion posee (que etapas de la cadena productiva y comercializadora
realiza por si misma y cuales corresponden a proveedores, distribuidores o empresas
subcontratadas. Este ultimo apartado nos llevaria a tratar sobre la concentracion de la
empresa en aquellas actividades en las que es mas competente.
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8.4.3. Estrategia competitiva

Se puede definir como la manera de competir con mas eficacia para fortalecer la
posicion de la empresa en el mercado.

Para decidir la estrategia, que ayude a la realizacion de los grandes objetivos de la
empresa, la organizaciéon debe conocer las caracteristicas del sector en que compite
(modelo de las 5 fuerzas), sus puntos fuertes y sus puntos débiles, las oportunidades que
le brinda el entorno y sus peligros y especialmente debe prever las oportunidades y
peligros en el futuro para adelantarse a sus competidores.

La rapidez con que suceden los acontecimientos en el entorno descarta la posibilidad
del empresario tradicional de realizar movimientos guiado por un criterio intuitivo de
ensayo y error. Un error implica una pérdida de competitividad de la empresa enorme y
realmente la empresa espafiola necesita incrementar su productividad y llegar a ser
competitiva a nivel internacional en el seno del mercado unico de la Unié Europea y en
una economia global.

Toda empresa posee su estrategia, que puede haber surgido de forma explicita, como
fruto de un proceso de planificacion, o que puede ser implicita y haberse desarrollado
por la aplicacion de la experiencia del empresario con el desarrollo de la actividad.

La existencia de un proceso formal, explicito, de reflexion y planificacion conlleva
ventajas importantes porque examina las distintas alternativas de la empresa y es un
primer paso para coordinar las acciones de los distintos departamentos por medio de un
juego de politicas y normas.

Las estrategias que cada empresa puede formular para adaptarse a su entorno y competir
con ¢xito en el mercado se pueden clasificar en cuatro tipos. Cada tipo conlleva unos
riesgos propios de su aplicacion incorrecta y de las restricciones que el entorno le
impone. la Tabla 8.V resume los tipos de estrategias y un resumen de su definicion.

ESTRATEGIAS DEFINICION
Liderazgo en costes
Puras Diferenciacion
Enfoque (alta segmentacion)
Mixtas Combinacion de las puras
De clientes Obtener fidelidad y seguridad de cobro
De proveedores Obtener fidelidad y bajos precios

Tabla 8.V. Distintas estrategias de la empresa
Fuente: Solé et AL (1990)

Segun sea la ventaja competitiva de la empresa y su ambito competitivo, Porter (1982)
propone tres estrategias generales o puras (Tabla 8.VI) para defender la posicion
competitiva. Dicha Tabla se puede expresar también en forma de grafico (Figura 8.8.)
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AMBITO VENTAJAS COMPETITIVAS
COMPETITIVO De coste Diferenciacion
Ancho Liderazgo en Diferenciacion
costes
Reducido

Segmentacion elevada (enfoque)

Tabla 8.VI. Ventajas competitivas y &mbito competitivo configuran
las estrategias genéricas de las empresas.

Fuente: Porter (1982)

Rentabilidad
sobre la
inversion

Alta

Baja

Wz

Diferenciacion
Liderazgo en
costes

Sin ventajas competitivas

Baja

Y

Alta

Participacion en el mercado

Figura 8.8. Modelo de las estrategias genéricas de Porter.
Fuente: Stanton y Futrell (1989).

El liderazgo en costos (que contendria estrategias como el dumping o introduccion a
bajo precio, la dominacion o ajuste de precios al coste, el paraguas con reduccion de
precios una vez amortizadas las inversiones, la conquista con precios bajos o el
abandono para rentabilizar la inversion)

La diferenciacion (por la calidad o la diferenciacion espacial o adecuacion de la
oferta en funcion de pardmetros geograficos de los consumidores, con estrategias de
mejora, de especializacion, de depuracion o de limitacién, combinando el binomio
valor/precio). En este sentido, la diferenciacion puede ser por lo alto -ofrecer
productos de elevada calidad a un segmento especifico que sabrd apreciar las
cualidades distintivas- o por lo bajo -ofrecer un producto de poca calidad pero a un
precio mas reducido que el de sus competidores-
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* Una alta segmentacion del mercado (enfoque) concentrandose en el segmento de
mercado mas propicio a un aumento de los rendimientos industriales (segmento
estratégico) en funcion del tipo de clientes, de los canales de distribucion, de los
competidores, de la tecnologia empleada o de la estructura de costes. Puede ser
aquel segmento en el que el mejor competidor ha obtenido una ventaja duradera
sobre la competencia.

La estrategia de liderazgo en costes se puede considerar cldsica y obtuvo su maximo
auge en la década de los 70, con la crisis economica y el consiguiente éxito de
instrumentos de analisis como la matriz de cartera del Boston Consulting Group que
desarrollaremos mas adelante. Entendida como estrategia de la empresa, la reduccion
de costes debe ser global y afectar a los recursos materiales y humanos.

Se fundamenta en la posesion de cuotas de mercado elevadas que permite dar mayor
eficiencia a los costes fijos, las economias de escala, la automatizacién y
modernizacion de equipos y el efecto experiencia. Se apoya ademas en una
localizacion ventajosa, el control de las materias primas y el uso de sistemas logisticos
eficientes (Fernandez y Fernandez, 1988).

En el caso de las cooperativas catalanas, se dan algunos de estos factores (localizacion,
automatizacion) y otros se pueden alcanzar mediante procedimientos de concentracion
empresarial (logistica, economias de escala) pero se vera que no es este el camino
correcto para el aceite de oliva de primera calidad pues jamas podra competir en precio
contra aceites vegetales con un precio de materia prima muy inferior. Esta estrategia es
aplicada por los envasadores de aceite de oliva para competir en los lineales de los
supermercados donde el cliente elige por precio -hay que decir que dichos aceites estan
elaborados con una parte muy importante de aceite refinado y que la pequeia
proporcion de aceite de oliva virgen empleado para encabezarlo no procede de las
denominaciones de origen catalanas sino de otras regiones de Espafia o de la
Comunidad (Grecia)-

La estrategia de diferenciacion se produce cuando la empresa oferta un producto que el
consumidor percibe como distinto, Gnico, con una ventaja comparativa por la que paga
un precio superior. La empresa interesada en esta via debe potenciar las caracteristicas
intrinsecas del producto (calidad, disefio, tecnologia, innovacion) y las extrinsecas
(envase, marca, imagen social) por lo que necesitard invertir en promocion y publicidad
para construir una imagen de marca y dar a conocer su producto -el cliente debe tener
constancia de las ventajas del producto- . Esta estrategia suele ser incompatible con la
primera pues requiere de fuertes costes en investigacion, gestion de la calidad,
marketing, etc. que so6lo se justifica si los clientes estan dispuestos a pagar un
sobreprecio (Fernandez y Fernandez, 1988)

Esta es la estrategia adecuada para el aceite de oliva virgen extra producido en Catalufia
pues posee unas caracteristicas organolépticas y nutricionales que lo hacen tnico. Esta
opinién del autor es compartida por multitud de expertos del sector (Parras, 1996a),
aunque algun gerente de cooperativa cree que es inviable en las cooperativas catalanas
por falta de dimension y de organizacion.

La estrategia de segmentacion elevada es una estrategia consistente en concentrar la
atencion en unos productos o servicios especializados o en unos clientes muy concretos.
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Algunas empresas envasadoras de aceite de oliva virgen extra intentan esta estrategia al
envasar su aceite en presentacion de lujo, para regalo o para el consumo de las
economias mas saneadas.

El inconveniente estd en que las empresas con menor enfoque en su estrategia también
pueden entrar en el segmento en cuestion.

Porter (1982) advierte que debe producirse una orientacion estratégica hacia uno solo de
los ejes anteriores pero Fernandez y Fernandez (1988) afirman que, con los bienes de
consumo, se puede seguir una politica de liderazgo en costes apoyada en una estrategia
de diferenciacion basada en marketing. Alcanzando elevadas cuotas de mercado, la
publicidad y las operaciones productivas pueden beneficiarse de economias de escala y
del efecto experiencia.

La Tabla 8.VII detalla las condiciones necesarias para la aplicacion de cada estrategia.

ESTRATEGIA NECESIDADES
Liderazgo Inversion en capital
en Control de costes (personal, distribucion...)
Ingenieria de proceso (optimizacion)
costes Disefio de producto (bajo coste)
. L. Habilidad comercial - control de la distribucion
Diferenciacion Innovacion, desarrollo de productos, creatividad, Calidad
Tradicion e imagen de la empresa
Enfoque Aplicacion de los aspectos anteriores al objetivo escogido
Tabla 8.VII. Porter.

Fuente: Elaboracion propia en base a la bibliografia consultada.

Existen, no obstante, otras estrategias posibles referidas a la asignacion de recursos a
las unidades de negocio y a la expansion de los actuales negocios y desarrollo de
nuevos:

R Mantenimiento
R Crecimiento
* Crecimiento intensivo
* Crecimiento integrado (vertical u horizontal)
e Crecimiento diversificado
Saneamiento (reestructuracion o reduccion de costes)
Cosecha (ordefio)
Desinversion
Liquidacion (cierre)

TEEE

Para la implementacion de estas estrategias, la empresa realiza diversos movimientos
estratégicos, de integracion o de desarrollo:
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Fusiones y adquisiciones e integracion de unidades estratégicas de negocios
(incorporar capacidades)

Joint-ventures y partnership (disponer de capacidades compartidas)
Franchissing

Variacion del volumen de ventas (aumentar los beneficios, dominar el mercado)
Variacion de precios (para aumentar el volumen de ventas y conseguir mayor
cuota de mercado o mayores beneficios)

Seleccion de mercados (exportacion) /Nuevos mercados (nuevos negocios)
Innovacién y desarrollo de productos

Diversificacién/concentracion de productos

Mejora en la calidad del producto

Control de los costes: Aumentar la calidad de fabricacion, reducir costes,
eliminar puestos de trabajo

Fabricar con capacidades propias o subcontratar (analisis del valor)

Control del pasivo: financiacion externa, desinversion, construir reservas
Financiacion progresiva (generar fondos con las operaciones regulares) o
financiacidn por integracion (adquirir un negocio que genere fondos)

TEET TERERE PP EPE F

Una vez decidida la estrategia adecuada, esta lista puede orientar a la empresa en sus
acciones. Por otro lado, la observacion de los movimientos de los competidores permite
a las empresas deducir qué estrategias se han tomado.

8.4.4. Comprobacion de la estrategia

Porter (1982) toma de Andrews (1971) un cuestionario que permite verificar lo
apropiado de una estrategia. En resumen, este cuestionario plantea:

* La coherencia entre si de los distintos planes de la empresa y su apoyo al
objetivo principal

* El apoyo de los ejecutivos a los objetivos (lo cual implica que los conozcan y los
comprendan)

* La capacidad de comunicacion (informaciéon y control ) de la empresa para
implantar los objetivos

* Laadecuacion de las politicas a las oportunidades del entorno competitivo

e La adecuacion de las politicas a los recursos disponibles

* La capacidad de reaccion de la empresa ante los riesgos del entorno
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8.5. El diamante Porter

Michael E. Porter observo el comportamiento de 100 empresas exportadoras, ubicadas
en 10 paises distintos y concluyd que ciertas empresas encontraban en sus paises unas
determinadas ventajas competitivas basadas en lo que se ha llamado el modelo del
diamante: condiciones de los factores, condiciones de la demanda, sectores conexos y
de apoyo, estrategia, estructura y rivalidad y la combinacién del papel del espiritu
empresarial y del gobierno.

Para analizar la ventaja competitiva nacional, Bueno y Morcillo (1993) proponen un
método basado en las siguientes partes:

O Dimensiones de competitividad. Existen factores externos comunes a todas
las empresas del pais (cambio de moneda, diferencial de inflacion,
productividad comparada, costos laborales, energéticos, etc.) y factores
internos (dependen de la propia empresa y de su entorno particular).

O Factores de competitividad. Los autores del modelo proponen Ia
diferenciacion en factores cualitativos o intangibles y cuantitativos o tangibles
y en factores externos e internos. Se resumen en la Tabla 8. VIIIL.

FACTORES EXTERNOS INTERNOS

Variacion del PIB Tamano
TANGIBLES Variacion de la inflacion Crecimiento
Costes laborales Productividad
Cambio de divisas Rentabilidad

Internacionalizacion
Apertura exterior Innovacion
INTANGIBLES Sistema de ciencia y tecnologia | Actitud estratégica
Nivel de competencia industrial |Estilo de direccion
Cultura empresarial Calidad total
Disefio industrial

Tabla 8.VIII. Factores de competitividad segin sean tangible (cuantitativos) o
intangibles (cualitativos) y segln estén relacionados con la dimension exterior
(general) o interior (particular) de la competitividad. Fuente: Bueno y Morcillo (1993).
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O Fuentes y clases de ventajas competitivas. Cada una de las dimensiones de
la competitividad y cada factor, tangible o intangible constituyen fuentes de
ventajas competitivas. Entre las fuentes de ventajas competitivas se puede
realizar la distincion entre:

* Indirectas (estructura del mercado, infraestructura del pais -existencia de
recursos, comunicaciones, sistema de ciencia y tecnologia-, politica del
gobierno, actuacion de las fuerzas sociales, etc.). Se representan mediante el
diamante de Porter. Aln siendo necesarias no son suficientes.

* Directas. La empresa crea unas ventajas competitivas, aprovechando sus
recursos y sus capacidades, que reducen sus costos y aumentan sus
margenes, colocandola en una posicion competitiva favorable respecto al
resto de su sector. Ejemplos de estas economias pueden ser las economias
de la dimension, las de la experiencia, etc.

O Agentes de competitividad. En la competitividad de la empresa influyen los
agentes econdomicos y sociales externos a la empresa y también los agentes
internos: propietarios, directivos y empleados.

Para mejorar la competitividad de la empresa, los directivos deben considerar los
siguientes puntos:

* Saber detectar los cambios del entorno, informandose en revistas especializadas,
ferias, contactos con distribuidores, etc. Anticiparse al cambio y transformar las
amenazas en oportunidades. Este punto tiene mucho de la creatividad y
anticipacion empresarial.

* Procurar el desarrollo de sinergias (diversificacion, joint-ventures, fusiones y
adquisiciones) para mejorar las capacidades competitivas propias.

* Aumentar la productividad mediante una mejor organizacion de la produccion y
un correcto sistema de calidad. Se eliminan asi tiempos muertos, esperas por falta
de material, cuellos de botella, costes excesivos de inventarios, retrasos en los
pedidos, devoluciones por baja calidad, mal ambiente laboral, absentismo,
accidentes, etc.

* Implantar un sistema de calidad. Garantiza la calidad del producto, pues los
costes de no-calidad son superiores a los costes necesarios para implantar y
mantener el sistema. Garantiza la satisfaccion del cliente. Garantiza la
posibilidad de competir en todos los mercados (especialmente si el sistema esta
avalado por algiin organismo de certificacion, como AENOR en Espaiia, por citar
al mas popular para nosotros).
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Capitulo 9. Planteamientos metodologicos sobre el analisis
interno de cada empresa del sector y su influencia en la
estrategia competitiva

9.1. El analisis interno

La empresa entendida como sistema engloba diversos subsistemas: un subsistema
técnico y econdomico, un subsistema sociopolitico y un subsistema socioorganziacional.

El subsistema técnico y econdmico explica la empresa como unidad de produccion. La
empresa cumple sus papel técnico generando bienes y servicios con valor afiadido y
podrd cumplir su objetivo econdomico si realiza esta transformacion bajo los principios
de productividad, economicidad y rentabilidad, asignando eficientemente sus recursos.

El subsistema sociopolitico se refiere a las relaciones de poder politico existentes en la
empresa, su organizacion en vertical. El subsistema sociorganizacional se refiere al
conjunto de personas, con sus relaciones formales e informales que intervienen en la
empresa. De ambos subsistemas obtendriamos la estructura u organigrama de la
empresa, con su doble ordenacion: entre las personas y hacia los objetivos.

La base de la accion de la organizacion siempre es la planificacion. El plan principal de
la empresa es la mision de la misma, entendiendo €sta como su meta -aunque en la
literatura especializada esta palabra puede usarse con otros sentidos- o su finalidad,
normalmente consistente en la produccion y venta de bienes y servicios. Junto con este
objetivo fundacional o estatutario, la mision de la empresa puede verse complementada

De este plan principal se deducen los objetivos principales (nivel estratégico) ,
generales, a largo plazo, que se irdn concretando por medio de objetivos (nivel tactico)
para las distintas divisiones, departamentos, unidades estratégicas de negocios (BSU) y
se iran llevando a la practica por medio de la programacion temporal, los presupuestos,
y las politicas, procedimientos y normas de la empresa como guias para la accion.

La mision de la empresa junto con el conocimiento de las fuerzas y debilidades de la
empresa, que configuran su soporte estratégico, fruto de un analisis interno y de un
detallado diagnostico realizado a partir de distintos procedimientos técnicos existentes,
van a definir las unidades estratégicas de negocio y van a permitir, conociendo las
oportunidades y amenazas del entorno (procedentes del andlisis estratégico externo),
formular la estrategia mas adecuada para la empresa. Estas ideas se resumen en la
Figura 9.1.

Entre los objetivos principales de la empresa, el mas general y practico es el de
crecimiento, aunque existen otros objetivos, como el de flexibilidad, que representa la
capacidad de reaccion de la empresa ante la turbulencia del entorno de modo ofensivo o
defensivo. Puede concretarse en el numero de tecnologias distintas empleadas, el
numero de clientes distintos, el nimero de segmentos de mercado abarcados, el esfuerzo
en I+D, etc.
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Planificacion
estratégica

Fuerzas y debilidades (analisis interno)

Amenazas y oportunidades (analisis externo)

Figura 9.1. Elementos a tener en cuenta a la hora de realizar la planificacion estratégica de la empresa:
Las fuerzas y debilidades, amenazas y oportunidades detectadas con el analisis DAFO
y también la cultura o filosofia de la empresa y su mision u objetivo basico.

Fuente: Elaboracion propia

El objetivo general de la empresa debe traducirse en objetivos mas concretos y operativos a
nivel de division, centro productivo, departamento, funcion, etc. En el entorno de la
direccion estratégica, debemos concretar los objetivos para las unidades estratégicas de
negocios (BSU). Una BSU puede ser toda la empresa pero también una division, un centro
o una funcion.

Distintos autores han aportado su concepcion de lo que debe ser una BSU. Segiin Ansoff es
una combinacion producto-mercado-tecnologia y segiin la General Electric es una unidad
que vende unos productos ante una determinada competencia. Su finalidad es segmentar las
actividades de la empresa frente a las oportunidades y amenazas del entorno basandose en
criterios geograficos, productos, lineas de producto segun caracteristicas tecnologicas, tipos
de clientes, funciones empresariales, etc.

El conocimiento de la mision de la empresa va a permitir centrarse en buscar las
competencias basicas de ésta, es decir, aquellos recursos, capacidades y conocimientos
(haciendo especial referencia a las capacidades individuales de los recursos humanos) que
en combinacion con la filosofia de la empresa (su cultura) y la voluntad emprendedora
suponen la uniéon de lo que la empresa es capaz de hacer y lo que quiere hacer y le
permiten obtener una ventaja competitiva sostenible.

9.2. La cadena de valor

En la cadena de valor (Figura 9.2 ), Porter distingue entre actividades primarias (logistica
interna o recepcion de materiales, operaciones o produccion, logistica externa o
almacenamiento, y comercializacion y servicio postventa, encargadas de la creacion fisica
del producto y su venta) y actividades de apoyo que proporcionan los recursos y la
infraestructura (Compras, Recursos humanos, gestion de la tecnologia, Finanzas y
Administracion -planificacion-)

La importancia de las distintas etapas en el valor anadido puede analizarse a través de la
cuenta de resultados donde a los ingresos por ventas se le han de restar los costes de los
materiales, los costes de fabricacion, los de comercializacion, etc. Disponiendo de la
contabilidad de la empresa se puede realizar un mayor desglose (Figura 9.3) que permita
ver cuales son las etapas que afiaden valor y cuales solo afiaden coste.
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Figura 9.3. La cadena de valora partir
de la cuenta de resultados. Desglose parcial
Fuente: Jarillo (1992)

nologico

Desarrofle fes

Logistica

infraestructura
Recursos humanos
Abastecimientos

externa
Actividades primarias

Operaclones

Logistica
interna

Actividades i
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Figura 9.2. Actividades realizadas en las empresas de
los sectores industriales en el sistema de Valor (Modelo de la cadena de valor). Fuente: Jarillo (1992)
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Para la empresa, al analizar el valor debe ponerse en relacion el valor percibido por los
clientes -en funcion de las prestaciones del producto y su calidad- con el coste, por lo
que el producto de mayor valor serd el que alcance las funciones necesarias a un coste
minimo (Forn, 1992).

El analisis del valor -técnica creada por Miles en la General Electric que se introdujo
en Japon y en Europa en la década de los 60- permite reducir costos, eliminando
operaciones inutiles, o diferenciar los productos de la empresa. La comparacion de los
costes con otras empresas (benchmaking) va a permitir descubrir los factores criticos
del éxito (Fernandez y Fernandez, 1988).

Para informacién de las empresas que puedan estar interesadas en el analisis del valor,
se informa que en Catalufia existe la Associacid Catalana de 1'Analisi de Valor (ACAV)
y que dentro del programa SPRINT existe un grupo de trabajo para la difusion de esta
técnica (Forn, 1992).

Las empresas, al realizar sus operaciones productivas, estdn inmersas en el Sistema de
Valor que incluye las actividades que realizan proveedores y clientes y que deben
tenerse en cuenta para gestionar las actividades de la propia empresa.

Igualmente, las actividades de la cadena estan enlazadas, como eslabones, de manera
que la forma de realizar una actividad y su coste van a repercutir en otras actividades
relacionadas. La cadena de valor pone de manifiesto aquellas actividades fuente de
ventajas competitivas en coste o diferenciacion. A través de la actuacion sobre la
denominada guia de costes (determinantes de la estructura de costes de las actividades)
se puede conseguir una reduccion de estos. De modo similar, la guia de exclusividad
explica porqué se produce una diferenciacion (Menguzzato y Renau, 1995).

De este modo, se va a poder definir la estrategia mas conveniente para la empresa y
¢ésta podra centrase en aquellas operaciones (actividades relevantes) que realmente hace
bien (las competencias distintivas o ventajas competitivas) en la cadena de valor,
subcontratando las demads, distribuyendo sus compras y actividades entre paises o
alidandose con otras empresas para mejorar sus capacidades. La mala gestion de
cualquier actividad, por contra, supone una desventaja para la empresa.

Es objetivo de esta Tesis realizar un estudio de la eficiencia econdmica de las empresas
del sector oleicola como base para el benchmarking y la reflexion. Se consideran los
costes de mano de obra, del material, el resto de costes, la produccion (y sus ingresos
por ventas) y el valor del Inmovilizado.

La actividad de aprovisionamiento (compra) es importante por el alto coste de la
materia prima en el producto final y por la repercusion sobre la calidad. La fase de
produccion (molturacion) también es importantisima para la calidad del producto y su
mejor o peor realizacion también influye en los costes de obtencion del aceite al dejar
orujos menos agotados.
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En el sector oleicola, el segmento de la cadena que afiade mas valor es el envasado, por
este motivo existen empresas que casi se podrian denominar huecas pues se limitan a
proveerse de aceite a granel (en camiones cisterna) que otras almazaras han obtenido,
para envasarlo, ocupandose otras empresas transportistas de trasladar el producto
envasado hacia sus mercados (empresas de restauracion, comercio mayorista/minorista,
etc.)

Por este motivo, las almazaras cooperativas buscan la integracion vertical. Cuando esta
no sea posible, seria interesante buscar la asociacion de cooperativas a empresas
envasadoras bien establecidas para asegurar -para ambas partes- la salida del producto a
un precio satisfactorio.

Factores tecnologicos y de gestion como la localizacion de las plantas, el sistema
productivo empleado, la capacidad de produccion y de almacenamiento y el sistema de
almacenamiento van a influir sobre la calidad del aceite, el coste de su obtencion
(economias de escala), los costes logisticos y el posicionamiento de la empresa.
Algunos estudios comprueban que, incluso partiendo de un aceite de gran calidad, se
originan mermas por no conceder importancia a factores productivos o de
almacenamiento (Hermoso et A/, 1998)

Aspectos finales como analisis fisicoquimicos y organolépticos o homogeneizacion del
sabor de los aceites por coupages o mezclas permiten diferenciar una marca de otra.

La ultima fase es el marketing o comercializacion que permite diferenciar los productos
y posicionarlos en el mercado. Incluye aspectos como la presentacion del producto, con
garantia de origen, etiquetado nutricional, informacion al consumidor, aspecto adecuado
a la calidad del producto, o también el servicio postventa de atencion al cliente. Asi
mismo, se requiere un acompanamiento publicitario que familiarice al cliente con la
marca.

Como se ha manifestado, el estudio de la cadena de valor debe alcanzar a proveedores y
clientes. En el caso de las empresas envasadoras catalanas y espafiolas, nunca se compra
aceite catalan con denominacion de origen parta encabezar aceites refinados por ser
demasiado caro. Los envasadores italianos, en cambio, compran aceite catalan para
elaborar sus aceites para exportacion, sin que el precio sea un obsticulo -pues ya
obtendran precios superiores en los mercados internacionales-

Al mismo tiempo, los acuerdos entre los productores y las empresas de distribucion
(grandes cadenas de hipermercados europea, centrales de compra que agrupan
supermercados y mayoristas) afectan al funcionamiento de las empresas.

El estudio interno de la empresa debe considerar que existe una fuerte relacion entre la
estrategia fijada y la estructura de la empresa pues puede que la empresa no sea capaz
de llevar a la practica la estrategia. Deben analizarse la estructura y los procesos
internos, la direccion de personal, los sistemas de recompensa, etc.
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La relacion entre estrategia y estructura se debe a Alfred Chandler quien propuso, tras
estudiar un centenar de grandes empresas, que la estructura debe seguir a la estrategia.
Actualmente, las relaciones entre variables estructurales, estratégicas y ambientales (la
estrategia es el vinculo entre empresa y entorno) han sido aceptadas pero poco
estudiadas (Fernandez y Fernandez -1988- recogen algunos modelos de relacion entre
estructura y estrategia como el de Galbraith y Nathanson).

La estructura de la empresa estd relacionada con sus distintos negocios. Cuanto mas
diversos sean, mas descentralizada debera ser la toma de decisiones (admitiendo que
también sera una empresa de mayor dimension).

Por ejemplo, una empresa simple puede ser adecuada para una estrategia de producto
unico mientras que una empresa multinacional puede tener estrategias de crecimiento
interno, adquisicion y diversidad de lineas de producto. Por otro lado, una situacion
ambiental estable admite una estructura burocratica, mientras un entorno turbulento
prefiere una estructura organica flexible.

Los estudios de Joan Woodward y de Charles Perrow (Diez y Redondo, 1996) muestran
como el tipo de tecnologia empleada por la empresa y la repetitividad o variedad de las
operaciones que se realizan con dicha tecnologia, condiciona fuertemente la estructura
de dicha organizacion (nimero de niveles jerarquicos y angulo de autoridad, grado de
formalidad, etc.). Segin Perrow, para las empresas mas rutinarias, como seria el caso de
las almazaras, predomina la estructura jerarquica (aunque en nuestro caso de estudio
particular, con muy pocos niveles), tomando las decisiones la ctspide de la pirdmide
organizacional, que es quien acumula el poder.

El estudio del sector oleicola realizado por Emnst & Young (1992a) revela las
actividades relevantes de las empresas del sector en la cadena de valor por medio de la
Figura 9.4 que recoge las actividades primarias (aprovisionamiento, produccion,
logistica externa, marketing y servicios), que intervienen en la creacion del producto, y
las actividades de apoyo (infraestructura, recursos humanos, tecnologia).

La manera como las empresas realizan las distintas actividades que aportan valor a los
clientes y la relacion entre las distintas actividades son las bases de las ventajas
competitivas. Es pues mision de cada empresa realizar una optimizacion de las
actividades aqui descritas para alcanzar una ventaja en costes o en diferenciacion
respecto a las empresas competidoras - hay que determinar qué actividad le proporciona
mas posibilidades para conseguir ventajas respecto a sus rivales-.

Asi, las empresas que tienen sus instalaciones ubicadas en las zonas de produccion de
materia prima tienen la mejor calidad y ahorran costes de produccion (lo cual es
habitual en las cooperativas catalanas). Disponer de recursos financieros es mas
complejo aunque las cooperativas cuenten con seccion de crédito. Una unificacion de
las cooperativas podria permitir hacer frente a las necesidades de tesoreria, racionalizar
el uso de activos fijos (molturacién, envasado), etc. Las empresas que disponen de
personal mas preparado, pueden obtener ventajas.
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Infraestructura

X>Ubicacion de las instalaciones
X> Estructura financiera
X>Estrategia de empresa

Recursos humanos

B> Formacion en calidad

B> Calificacion en gestion empresarial

B> Calificacion en marketing

X>Conocimientos de mercados y comercio exterior

Tecnologia

B> Desarrollo del proceso
X>Innovacion en métodos analiticos
X>Innovacion en productos y marketing

Aprovisionamiento

X>Seleccion de materia prima de calidad
> Integracion (cooperativas que comercializan)
> Acuerdos con los proveedores

Aprovisio- | Produccion Logistica Marketing Servicio
namiento externa
MLocalizacién MCapacidad Mcontrol de Mnternaciona- MPlazos de
M control de empleada calidad final lizacién entrega
calidad materias McCoste de Mcalidad MPublicidad MFormacién al
M Gestién stocks | fabricacion tipificada Mlptomocion cliente (consumi-
M Coste de MEconomias de | M Almacenes de MCampaiias del dor/distribuidor)
transporte escala distribucion sector: imagen MServicio
Mcoste de M Gestién de la MCoste de M canales de postventa
almacenamiento | Produccion transporte distribucion:
MEnvase y plazos de cobro
embalaje MMarca
M Conocimiento
de mercados
oleicola

(incluyendo extraccion y refinacion de aceites de orujo y de oliva)
Fuente: Ernst & Young (1992a)

Debido a que el mercado nacional esta saturado, las empresas buscan la exportacion por
lo que es importante contar con personas preparadas para operar en mercados
internacionales, requisito imposible para las cooperativas, de forma individual. Una vez
mas, se impone la necesidad de contar con una empresa comercializadora, con personas
preparadas. A nivel individual, se requiere la mayor mentalizaciébn en gestion
empresarial, en calidad del producto y una mayor formacion en operacion de almazaras,
que a veces de llevan de forma mecanica, ocasionando pérdidas de aceite y de calidad
innecesarias (Hermoso et A/, 1998).
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La tecnologia también es importante para obtener un aceite de calidad, a la vez que
respetando la normativa medioambiental. La tecnologia del sector almazarero estd en
manos de multinacionales (como Alfa Laval o Pierelisi), muchas con matriz italiana,
siendo Italia un pais que quedando relegado a segundo lugar detrds de Espafia en
produccion de aceite pero que ha sabido innovar en tecnologia. Los decanters de dos
fases solucionan el problema medioambiental de los alpechines pero crean un orujo
himedo de dificil manipulacion por el que las almazaras no obtienen precio alguno, ya
que los orujeros se encuentran con mayor dificultad de manejo y mayores costes de
tratamiento.

Se precisa también mas innovacion en los métodos analiticos y en la tipificacion de las
calidades para evitar fraudes y enganos al consumidor a la vez que se mejora la calidad
y la imagen del aceite de oliva.

Ademés de la correcta gestion de las actividades ordinarias de la empresa, debe
observarse si la empresa esta preparada para la gestion del cambio de la que se viene
hablando a lo largo de la década de los 90: entre las amenazas (u oportunidades) del
entorno estan la globalizacion del mercado, los cambios tecnologicos o la aplicacion de
las nuevas tecnologias de la informacion y de las comunicaciones.

Las mayores empresas reconocen estar ante una revolucion basada en el conocimiento y
responden con una reingenieria de procesos, una gestion por procesos (BPM) en lugar
de por funciones, la concepcién logistica de la empresa (con o sin métodos de
produccion just in time), los sistemas informéaticos de planificacion MRP/ERP o una
nueva vision de la empresa que coopera con proveedores, clientes, etc. (Networking) y
subcontrata las actividades en las que no es especialista (Outsourcing) a la vez que
reduce sus estructuras centrales y su organigrama (Downsizing), con una cultura basada
en el cambio, el autoaprendizaje y la mejora continua (Empowerment).

Estos factores del entorno tarde o temprano afectaran a las empresas catalanas de menor
tamafio: bien por ser exportadoras y tener que competir en mercados exigentes o por la
simple relaciéon proveedor-cliente por lo que van a notar mayores presiones
competitivas.

La adopcién de esta cultura del cambio va a suponer una nueva ventaja competitiva
(por ejemplo, integrarse en redes de cooperacion internacional). La no adaptacion
supone quedar relegado a un mercado local (realmente, en el sector oleicola catalan, la
mayoria de empresas opera en un mercado local). Obviamente, adaptarse precisa unos
esfuerzos de adecuacion interna (como ha sido, en los ultimos afios, la certificacion
bajo normas de calidad tipo ISO 9000).
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9.3. Las 7 S de McKinsey

Un método para analizar la empresa es el propuesto por McKinsey, conocido como
método de las 7 S por sus iniciales en inglés, que tiene la ventaja de introducir la
dimension humana en el andlisis estratégico (Garibaldi, 1995):

g Strategy / Estrategia: Objetivos, planes de accion

oy

Structure / Estructura: Organizacion, niveles jerarquicos, delegacion, etc.

m

Systems / Sistemas: Sistemas de informacion y control, procedimientos, reglas

m,

Staff / Personal: Especialidades de las personas, oficios

m

Skills / Competencias: Aptitudes, actitudes y habilidades del directivo

Style / Estilo: Estilo de direccion

m,

m

Superordinate goals / Valores comunes: Principios, conceptos morales, que
comparten los miembros de la empresa (cultura empresarial), que hacen
referencia a la mision de la empresa.

El método surge a finales de los afios 70 cuando se desea encontrar variables clave para

evaluar el éxito de las empresas de forma independiente de sus valores contables

(beneficios, rentabilidad) y viendo que la estrategia y la estructura son variables
(Mundet, 1992).

En el grupo de trabajo que cre6 el modelo se hallan nombres bien conocidos como
Anthony Athos, Jimm Bennet, Tom Peters, Julian Phillips, Richard Pascale y Bob
Watermann.

Este método alcanz6 gran popularidad en los afios 80 porque fue divulgado en dos
libros de éxito: En busca de la excelencia (de Peters y Watermann) y El secreto de la
técnica empresarial japonesa (de Pascale y Athos).

Cabe observar que entre los factores necesarios para el funcionamiento de la empresa se
puede hacer una division entre las S mayores o duras que integran estrategia, estructura
y sistemas, y las S menores o blandas, pero en la consecucion del éxito o en la solucion
de un problema, todas estan implicadas, formando un sistema (Figura 9.5).

El secreto no esta en sobresalir en alguna variable, sino en un equilibrio entre ellas: no
pueden implantarse una estrategia sin un soporte adecuado de las capacidades directivas
y del estilo de direccion (la presencia de un lider transformador) ni contraria a la cultura
de la empresa, ni sin tener en cuenta la estructura, sea entendida en un enfoque
Mintzberg (1984).
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Estrategia

Valores
comunes

Competen
cias

Personal

Figura 9.5: Interrelacion entre los siete factores S de McKinsey
Fuente: Diez y Redondo (1996)
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9.4. Hacia la calidad total

El progreso tecnologico, los cambios sociopoliticos, la dinamica liberalizadora de la
Organizacion Mundial del Comercio en un ambiente de globalizacion de la economia e
internacionalizacién de la competencia forman un entorno turbulento que afecta a las
empresas del sistema agroalimentario, que compiten en mercados muy saturados.

Para ser competitiva, la empresa debe poder hacer frente a este entorno, para adaptarse a las
necesidades de sus clientes e incluso preverlas. La empresa debe orientarse hacia una nueva
cultura donde los recursos humanos son tan importantes como la tecnologia:

©® La empresa debe ser innovadora, generadora de ideas para crear nuevos productos,
procesos o servicios, para ello, la mentalidad conservadora, el hacer las cosas por
costumbre no son la filosofia méas adecuada. Siguiendo el modelo de innovacion de
Smilor (1992), para que triunfe la innovacion se requiere que:

La empresa debe orientarse al mercado, pensando qué necesitan los usuarios

La politica de innovacion debe ser coherente con los objetivos de la empresa

Los miembros de la empresa deben creer en la empresa y sentirse motivados

La direccion debe velar por la existencia de un ambiente de trabajo propicio

Las personas deben contar con la preparacion adecuada

La estructura de la empresa debe contar con personas responsables de la innovacion
y promotores de los distintos proyectos

- u a0 nna

4

S~ Se precisa el Talento de unos para impulsar la innovacion; la Tecnologia , como
herramienta fisica; el Capital, para financiar la experimentacion y el Know-how o
capacidad de la empresa para generar la innovacion.

® La empresa debe buscar la calidad total.

Entendemos por calidad de producto una serie de propiedades o caracteristica que se
pueden medir segiin variables continuas o discretas o segun atributos y que permiten la
tipificacion y normalizacion del producto, sus materias primas y sus procesos para
satisfacer las expectativas de un determinado segmento de consumidores. la empresa puede
certificar esta calidad conforme a normas nacionales o internacionales como las de la serie
UNE-EN ISO 9000 que ya han sido adoptadas por las principales envasadoras de aceite
espafiolas.

Entendemos por calidad de empresa al conjunto de caracteristicas y formas de actuar de
todos los elementos de la empresa para satisfacer las expectativas y necesidades de sus
clientes externos (clientes, proveedores, gobierno, sociedad) e internos (personal, direccion,
propietarios)

Denominamos calidad total (hoy en dia, este término japonés ha quedado substituido por el
de excelencia empresarial) a la actitud de identificacion, formulacion, aceptacion y
satisfaccion de las expectativas, necesidades y requerimientos de los clientes externos e
internos de la empresa. Como anteriormente se ha hecho referencia a las normas ISO 9000,
en este punto nos podriamos referir a la metodologia del Modelo de Excelencia Europeo de
la European Foundation for Quality Management (EFQM), para medir la satisfaccion de
los agentes y lo acertada (o excelente) de la gestion empresarial (Membrado, 1999).
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En una dinamica de calidad total, la empresa debe mejorar en la calidad de los
productos, en su defectuosidad, en la informacién que ofrece sobre sus productos, en
sus tiempos de servicio, en su relacion calidad-precio, en su trato con los clientes, en
sus servicio postventa, en su imagen publica de seriedad, fiabilidad y perdurabilidad,
etc.

Puesto que estos términos son siempre actualizables, la empresa no alcanza nunca su
objetivo y cesa en sus esfuerzos, sino que queda inmersa en un proceso de mejora
continua.

Para que el proceso de mejora continua sea posible, como ya habiamos comentado
anteriormente, la politica de recursos humanos es fundamental, pues las personas deben
comprometerse en esta actitud de mejora continua y solucion de problemas, en su
actividad diaria y en actividades especificas como pertenencia a circulos de calidad,
grupos kaizen o grupos de mejora.

La direccion debe saber delegar, de modo que las personas puedan tomar iniciativas, sin
miedo a represalias. La direccion debe emanar una imagen de facilitador, no de
vigilante o burdcrata, desterrando el autoritarismo en beneficio de la flexibilidad. El
personal debe estar bien formado y entrenado. Le empresa debe poseer una cultura de
aprender y mejorar a través de la experiencia y de sus errores, para lo que precisa
personas con capacidad de escuchar y comprender, de mostrar empatia, abiertas, con
ganas de aprender, analizar y obtener conclusiones practicas y satisfechas por trabajar
bien.

Entrar en esta dindmica de gestion para la excelencia no puede ser un capricho o una
moda pues fracasard. Es un proceso que implica realizar un andlisis DAFO
(Debilidades, Amenazas, Fortaleza y Oportunidades) de la organizacion, sus funciones,
procesos, productos, marketing asi como de su entorno y de los escenarios futuros mas
probables. La direcciéon debe buscar un equilibrio entre los elementos del entorno
exterior y los del entorno interior, a la luz del papel que quiera que la empresa adopte en
su entorno (liderazgo, supervivencia,...). Por tanto, implica un enfoque de direccion
estratégica (Colom, 1995).

Cuanto mayor sea la velocidad de cambios en el entorno de la empresa, mayor
capacidad de reaccion necesitard la empresa. Esta capacidad de informacion estara
ligada a la informacion, al conocimiento y a la tecnologia de la empresa y ademas sera
necesario un planteamiento estratégico que se corresponde con la Direccion Estratégica
(Colom y Carbonell, 1994).

Desde estas paginas, debe recomendarse que la empresa acepte y promueva la innovacion, la
mejora continua, la busqueda de la calidad total y la direccion estratégica, entendida como un
sistema de gestion global y dindmico, para ser competitiva.

Desgraciadamente, las pequefias y medianas empresas no destacan por su politica de recursos
humanos pues estdn muy orientadas a la produccion y al dia a dia. Ernst & Young (1992a)
concluyen que el elevado grado de atomizacion, con mas del 90% de establecimientos con
menos de 20 empleados, con niveles formativos bajos, y con debilidad financiera, es muy
dificil realizar actividades de investigacion y desarrollo e incorporar herramientas de gestion
como la calidad total, que quedan reservadas a las mayores firmas del sector de alimentacion
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9.5. Factores clave de competitividad

Del analisis interior de la empresa se obtienen los factores clave de competitividad que son
aquellas actividades o elementos de la gestion empresarial que se consideran fundamentales
para la competitividad de la empresa. Si estos factores son puntos fuertes para la empresa,
ésta tendra facilidad para ser competitiva a largo plazo. Si estos factores son puntos débiles
para la empresa, ésta tendra gran dificultad en ser competitiva. Los factores son los mismos
para todo el sector mientras que los puntos fuertes y débiles son propios de cada empresa
(aunque pueden ser similares de una empresa a otra).

Ernst & Young (1992a) identifican 12 factores genéricos de competitividad, puntuando de 1
a 5 (a mayor puntuacion, mayor importancia) los que resultan clave para el sector del aceite
de oliva y de orujo:

Dimension empresarial (5)

Estructura de costes

Gestion de la cadena de materiales (Aprovisionamiento, gestion de materiales,
logistica de distribucion)

Estructura productiva y eficiencia de los procesos
Gestion de la calidad (2)

Ubicacion de la empresa

Gestion comercial y de marketing (1)

Estructura financiera (3)

Grado de innovacion

Tecnologia de la informacion

Gestion de recursos humanos

Imagen de marca (4)

auaaaaaaa uaaq

Los mismos factores son validos para el sector oleicola catalan y son generalmente puntos
débiles para las empresas: a excepcion de una empresa como Borges que ha sabido abrirse
camino y ser lider, la dimension de las empresas implica poca produccion, incapacidad de
generar marcas conocidas en un mercado donde la marca es muy importante, nula gestion
de marketing y debilidad financiera que condiciona la posibilidad de hacer publicidad. El
unico punto fuerte es la calidad. Catalufia cuenta con aceite de elevada calidad, protegida
por dos Denominaciones de Origen. Las cooperativas de dichas denominaciones se esmeran
en conservar la calidad natural del producto, gestionando correctamente el proceso de
recoleccion, molturacion, extraccion, conservacion y envasado, disponiendo de moderna
tecnologia para ello. Lamentablemente, muchas cooperativas del Sur de Tarragona no
obtienen todavia aceite de calidad.

Seglin esto, la gestion comercial y de marketing seria un punto muy fuerte para las
empresas lideres del sector pero un punto débil para las restantes; La imagen de marca seria
un punto muy fuerte para las empresas lider, pero débil para las otras; La dimension
empresarial seria un punto fuerte para la empresa lider pero un punto muy débil para el
resto de empresas.

Otros aspectos como la estructura de costes y la eficiencia productiva son similares para

todas las empresas aunque siempre sea un punto mas débil para las empresas seguidoras
que para la empresa lider.
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9.6 Estructura economica y financiera: Analisis de balances
9.6.1. Estrategia y analisis de balances

Rappaport (2001) reconoce la adecuacion de la planificacion estratégica para evaluar y
afrontar la incertidumbre pero manifiesta la necesidad que los consejos de
administracion puedan comprobar que la estrategia de la empresa es la adecuada.

El proceso implica la realizacion de una prevision financiera a largo plazo, incluyendo
las previsiones de beneficios, que permiten juzgar lo atractivo del plan. Como el
seguimiento de datos histéricos es un punto de partida para la realizacion de
previsiones, los datos contables de la empresa pueden ayudar a decidir qué unidades de
negocio tienen mayor potencial de creacion de valor y cuales menos, cuales generan
tesoreria y cuales la consumen; hasta que grado puede la empresa financiar sus
estrategias con recursos internos y cuanta deuda debe captar.

Dentro del andlisis interno de las empresas, es necesario conocer la estructura
econdmica y financiera de las firmas del sector oleicola cataldn para poder determinar si
su activo y su pasivo van a permitir la implementacion de las estrategias que el analisis
del entorno exterior (oportunidades y amenazas) recomiendan, o por el contrario, va a
ser impensable una planificacion estratégica expansiva y va a ser preferible
concentrarse en estrategias de supervivencia y desinversion.

La estructura econdmica y financiera de la empresa es uno de sus principales puntos
fuertes o débiles, lo que hemos denominado en otros capitulos, un factor clave de
competitividad, al igual que el capital humano o la tecnologia.

Los resultados economico-financieros de las empresas también condicionan su
estrategia futura. Ketchen y Palmer (1999) intentaron hallar la relacion entre los bajos
resultados empresariales y la estrategia consiguiente. La teoria del comportamiento de
la organizacion, lanzada por Cyert y March (1963), postula que los bajos resultados
desencadenan cambios estratégicos (por ejemplo, invirtiendo en tecnologia, abordando
nuevos mercados, lanzando nuevos productos) para intentar mejorar dicha situacion. En
cambio, la teoria de la rigidez de las amenazas, defendida por Staw et AL (1981),
postula que los directivos, preocupados por la situaciébn, van a concentrarse en
estrategias anteriormente empleadas en las que confian bien.

El experimento de Ketchen y Palmer (1999) sobre el sector sanitario resulté en apoyo
de la teoria del comportamiento de la organizacion. En el sector oleicola catalan, las
empresas optan tanto por estrategias de mantenimiento como por estrategias de
expansion, innovando en el proceso (en la actualidad, la gran mayoria de almazaras ya
se ha transformado a un sistema continuo) mejorando la presentacion de sus productos
(botellas decorativas de cristal) e intentando exportar el aceite envasado.

No obstante, directivos entrevistados han afirmado que la actitud del socio cooperativo

perjudica la expansion de la empresa pues prefiere obtener menos dinero pero seguro
que embarcarse en inversiones cuyo resultado se ignora.
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Partiendo del balance de situacion y de la cuenta de resultados, puede elaborarse un
diagnostico de la situacion econdémica y financiera de la empresa con relacion a sus
competidores. Disponiendo de las cuentas de los ultimos ejercicios, se puede seguir la
evolucion de la situacion de la empresa, de esta manera se completa un analisis estatico,
dindmico y espacial.

Durante el proceso de recopilacion de informacion para la presente Tesis Doctoral, un alto
ejecutivo de una empresa afirmod: “Necesitamos vigilar a nuestros competidores, por eso
analizamos sus balances...pero ellos también analizan los nuestros”.

Es objetivo de esta Tesis realizar un analisis de balances de las empresas del sector oleicola
catalan. Los resultados que se obtengan se pueden comparar con la informacion publicada
sobre el sector:

Alimarket (1998, 1999) analiza la estructura patrimonial de 25 empresas del sector. En la
Tabla 9.1 se muestra la estructura de su balance, en la Tabla 9.11 la cuenta de pérdidas y
ganancias y en la Tabla 9.III sus principales ratios. La conclusion de su analisis es una
correcta situacion econoémico y financiera aunque con excesiva deuda a corto plazo y baja
rentabilidad.

Activo 1.997 1.996 1.995 Pasivo 1.997 1.996 1.995
Fijo 43 37 38 Neto 52 43 41
Circulante 57 63 62 ELP 8 9 8

Total

Tabla 9.1. Balance de situacion simplificado representativo de 25 empresas del sector oleicola
(envasadoras). Datos en porcentaje. Fuente: Alimarket (1998 y 1999)
ELP: Exigible a largo plazo; ECP: Exigible a corto plazo

RATIO ANO > 1.995 | 1.996 | 1.997
Liquidez 1,2 1,3 1,4
Endeudamiento 0,6 0,6 0,5
Calidad deuda 0,9 0,9 0,9
Rentabilidad econémica p 5,5 5,3 4.5
CONCEPTO ANO> | 1995 | 1996 | 1997 Rentabilidad financiera p 7,6 6,8 38
Ventas 100,0 | 100,0 | 100,0 Solvencia 1,3 1,4 1,4
consumo ventas -86,8 | -86,8 | -86,3 Autonomia financiera 0,7 0,8 1,1
Margen contribucion bruto 13,2 13,2 13,7 Rotacion stocks 7,7 8,0 12,6
Gastos explotacion -12,9 -13,1 -13,6 Maduracion financiera d 61,8 57,0 47,0
Gastos personal -3,8 -4,0 -4,2 Pago clientes d 44,9 39,6 40,2
Amortizaciones -1,0 -1,0 -1,2 Pago proveedores d 35,2 32,4 25,5
Margen contribuciéon neto 0,3 0,2 0,1 Resultado sobre ventas P 1,6 1,3 0,9
Resultado explotacion 2,8 2,3 1,9 Resultado/fondos propios p 5,6 49 3,2
Resultado financiero -0,9 -0,8 -1,3 Resultado por empleado M 1,6 1,3 0,9
Resultado ordinario 1,9 1,5 0,6 Ventas por empleado M 140,2 136,8 | 126,4
Resultado antes impuestos 1,6 1,3 0,8 Coste explot. /empleado M 12,7 12,4 11,9
Resultado neto 1,2 0,9 0,7 Salario/empleado M 5,4 5,4 5,3
Tabla 9.11. Estructura (en porcentaje) de la cuen- Tabla 9.111. Ratios de las 25 empresas.
ta de explotacion de 25 empresas. p:porcentaje, d:dias, M:Millones de pesetas.
Fuente: Alimarket (1998 y 1999) Fuente: Alimarket (1998 y 1999)
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En el andlisis del sector aceites y grasas de la Direccion General de Produccion e

Industrias Agroalimentarias (DARP, 1995), sobre una muestra de 12 empresas, se

obtuvo una estructura de balance como la mostrada en la Figura 9.6. De este estudio se

desprende el correspondiente andlisis de ratios econdmicos y financieros,
a encuesta postal.

* Grado de amortizacion de los activos fijos: 44,87%

* Intensidad de capital (activo fijo bruto por empleado): 8,37 millones de pesetas

* Exigible/Recursos propios: 646,3% en 1992y 378,7% en 1993

* [Interest coverage: BAIl/Gastos financieros: 1,2 en 1992 y 1,4 en 1993, donde
BAII significa beneficio antes de intereses e impuestos

* Morosidad (porcentaje de impagos/Ventas): 0,12%

* Periodo medio de cobro: 120 dias en 1992 y 63 dias en 1993

e Rentabilidades

%  BDII/Fondos propios: 7,9% en 1992 y 14,6% en 1993, donde BDII significa
el beneficio después de intereses e impuestos. Mide la rentabilidad financiera
del negocio.

% BAIl/Activo:  5,47% en 1992 y 8,13% en 1993. Mide la rentabilidad
econdémica del negocio.

% BAIl/Ventas: 3,21% en 1993 (representa el margen sobre las ventas,
indicativo de la rentabilidad de las ventas)

¥ Ventas/Activo: 2,53 en 1993 (representa el nimero de rotaciones del activo,
indicativo de la rentabilidad de los activos)

" Activo/Fondos propios: 9 en 1992 y 8,1 en 1993

v BDII/BAI: 1 en 1992 y 0,93 en 1993, donde BAI significa beneficio antes de
impuestos. Mide el efecto de la fiscalidad sobre los beneficios

% BAI/BAIL 0,16 en 1992 y 0,24 en 1993. Mide el efecto de la carga financiera
sobre los beneficios

ACTIVO PASIVO

Activo Fijo neto (15,6%)

Stocks (13,9%) Exigible Largo Plazo (14,2%)
Clientes (11,3%) Exigible bancos
corto plazo (17,8%)
Otros activos Proveedores
(59,1%) (24%)

Otros exigibles
a corto plazo (31,6%)

Figura 9.6. Estructura de balance sobre una muestra de 12 empresas oleicolas, afios 1992 y 1993.
Fuente: Elaborado a partir de los datos del DARP (1995)
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Se observa que tanto la rentabilidad econémica como la financiera han aumentado de
1992 a 1993, la carga financiera ha aumentado, la fiscalidad se ha reducido, el
endeudamiento se mantiene en cotas muy altas, con un grado de capitalizacion bajo y
muchas deudas a corto plazo.

Datos mas recientes, correspondientes a los ejercicios 1996 y 1997 son recogidos por
Amat y Fiesta (2000) quienes realizan andlisis de balances de 132 empresas del sector

espafiol de aceites y grasas, tomando como valores ideales los correspondientes a 27
firmas (Tabla 9.1V).

Ratio Ano> 1.997 Ideal 1997 1.996 Ideal 1996
Liquidez 1,33 1,53 1,33 1,49
Solvencia a largo 1,26 1,73 1,25 1,64
Endeudamiento (%) 51,22 52,74 50,88 54,98
Capacidad devolucion 0,59 0,85 0,42 0,53
Coste financiero/Ventas 0,01 0,00 0,01 0,01
Rotacion Activo 2,06 2,74 2,08 2,75
Rotacion Activo Fijo 5,02 9,61 4,97 9,83
Rotacion Act. Circulante 3,50 3,83 3,60 3,83
Rotacion Stocks 12,95 11,85 14,83 19,51
Dias cobro clientes 41 46 46 61
Dias pago proveedores 32 29 26 20
Rentabilidad economica (%) 8,89 16,44 7,11 9,32
Rentabilidad financiera (%) 13,60 25,18 8,4 18,39
Apalancamiento financiero 2,08 2,16 1,37 2,04

Tabla 9.IV. Principales ratios del analisis de balances de 132 firmas
del sector espafiol de aceites y grasas, ejercicios 1996y 1997.

Fuente: Amat y Fiesta (2000)
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9.6.2. Analisis patrimonial

En este epigrafe, se presentan los principales ratios (Navarro y Fernandez, 1992; Amat,
1989), derivados de los balances y cuentas de resultados de las empresas, que se
emplean como indicadores sintéticos de la situacion econdmico-financiera de la
empresa, la cual es fruto de la actuacion de la empresa con sus debilidades y fortalezas
mejor o peor aprovechadas por la estrategia de la firma y es a la vez punto de partida
para disefiar nuevas estrategias con que responder al entorno.

Para empezar, el andlisis patrimonial estudia la estructura material de la empresa en un
momento dado (y su evolucion) distinguiendo las fuentes de financiacion vy las
aplicaciones de fondos o inversiones. Comprende el estudio de la composicion
porcentual del activo y del pasivo, a través de ratios como el volumen de activo fijo
(Ecuacioén 9.1), el nivel de produccion (Ecuacion 9.2), los distintos ratios de activo total
(Ecuaciones 9.3, 9.4 y 9.5), el ratio de endeudamiento (Ecuacion 9.6), el ratio de
estructura del propio (Ecuacion 9.7), y también se puede citar el concepto de fondo de
maniobra o diferencia entre activo circulante y pasivo circulante

Vol. AF = “2ad ©.1)
Niv. Prod = —’j;‘fi‘j;jj (9.2)
RAT, = 2ol 9.3)
RAT; = St o
RAT;—hentes (9.5)
Endeudamiento = % (9.6)
REP = ¢ 9.7)

9.6.3 Analisis financiero

Estudia en que medida la empresa posee unos medios financieros adecuados para su
desarrollo y en que grado puede atender sus obligaciones de pago. Incluye los ratios de
liquidez y tesoreria, aunque distintos autores dan expresiones alternativas para unos
mismos nombres: Coeficiente o ratio de liquidez (Ecuacion 9.8), ratio de tesoreria
(Ecuacion 9.9) y coeficiente de tesoreria neta o ratio de disponibilidad (Ecuacion 9.10).

Disponible + Realizable+FEXxistencias
Exigible a corto plazo (98)

Liquidez =
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El ratio de liquidez también se conoce como ratio de fondo de maniobra o de solvencia
a corto plazo. La empresa tiene liquidez si es capaz de hacer frente al pasivo exigible a
corto plazo con su activo circulante.

Para alejarse del riesgo de suspension de pagos, el valor de este ratio deberia ser
superior a la unidad (existencia de fondo de maniobra) y proximo a 2.

T . Disponible + realizable
esoreria = Exigible a corto plazo (9°9)

El ratio de tesoreria se conoce también como ratio de solvencia inmediata, acid test o
grado de disponibilidad. Su valor debe ser superior a la unidad para evitar problemas de
liquidez, pero no debe ser muy elevado pues indicaria la existencia de activos sin
rendimiento, como mucho dinero en caja o muchas facturas por cobrar (periodo de
cobro elevado).

Disponible
Exigible a corto plazo (9 10)

Disponibilidad =

Muestra la proporcion de deudas a corto plazo que la empresa podria liquidar de modo
inmediato. Su valor minimo de seguridad se puede estipular en 0,3.

Por otro lado, estan los ratios de garantia, solvencia y autonomia financiera: Comprende
el ratio de garantia (Ecuacion 9.11), el de solvencia neta (Ecuacion 9.12), el de
solvencia técnica (Ecuacion 9.13), el de solvencia total (Ecuacion 9.14), el ratio del
grado de autonomia (Ecuacion 9.15) y el ratio de endeudamiento (Ecuacion 9.16).

. Activo Real __ Activo—amortizacion acumulada—activo ficticio
Garantia = Exigible — Pasivo exigible total (91 1)

Donde activo ficticio incluye los gastos de constitucion y establecimiento. Se conoce
también como ratio de solvencia a largo plazo o de distancia a la quiebra. Su valor debe
ser superior a la unidad para indicar que la empresa posee con qué responder de sus
deudas, aunque sea vendiendo sus activos. Lopez-Amo (1996) recomienda un valor
entre 1,5y 2.

: _ __propio_
Solvencia Neta = Famie o (9.12)

Este ratio se denomina a veces Autonomia. Indica el volumen de capital propio que
posee la empresa por cada peseta que debe a sus acreedores. Si es menor que la unidad,
la empresa tiene menos recursos propios de lo que debe.

Activo Circulante

Solvencia Técnica = ;5 Circulante (9.13)
. _ Activo
Solvencia Total = Ziple ol (9.14)
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Cuanto mayor sea la diferencia entre el Activo y el Exigible, mas solvente sera la
empresa. De todos modos, no es necesario que sea muy elevada pues indicaria muy
poco endeudamiento, poca expansion. Algunos autores recomiendan valores entre 1,5 y
2,5 (Lopez-Amo, 1996)

No exigible

Autonomia = — (9.15)
, Exigibl
Endeudamiento = —=-— (9.16)

A veces, en el denominador se cuentan, en lugar de la totalidad de los capitales, solo el
Neto.

Como complemento, el ratio de calidad de la deuda se calcula dividiendo el exigible a
corto plazo entre el total de las deudas (Ecuacion 9.17)

Exigible a corto plazo
Exigible

Calidad de la deuda = (9.17)

Finalmente, el estudio financiero se completa con la determinacion del cash flow
(beneficios menos impuestos y mas amortizaciones) para determinar los resultados del
ciclo productivo.

9.6.4. Analisis economico

Estudia la composicion de los resultados de la empresa y su evolucion, asi como la
rentabilidad de los capitales utilizados por la empresa. También estudia la estructura de
los capitales usados como medios de produccion (activo) y su relaciéon con los
resultados obtenidos.

Andlisis de rentabilidad economica: Emplea los ratios de rentabilidad del
inmovilizado (Ecuacién 9.18), rentabilidad del activo (empleando el beneficio neto)
o rentabilidad econdmica de los capitales (empleando el beneficio antes de intereses
e impuestos) (Ecuacion 9.19), rentabilidad del propio o financiera (Ecuacion 9.20) o
rentabilidad de las ventas (Ecuacion 9.21).

En dichos ratios, se puede emplear tanto el beneficio como el cash flow como medida
de los resultados.

R[ __ __Beneficio

— Inmovilizado

RA — Beneficio

Activo

Beneficio

RF P = propio

R Ve Beneficio (92 1)

Ventas
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La rentabilidad economica o ROI (Return on Investments) tiene el inconveniente que no
considera ni el coste del dinero ni el nivel de riesgo con que opera la empresa (Amat, 1999).
Ademas, premia practicas perjudiciales para la empresa como la reduccién de activos que a
largo plazo pueden ser beneficiosos y rentables para la empresa, incluyendo inversiones que
son mas rentables que el coste de financiacion de la empresa.

La rentabilidad econdémica puede expresarse como el producto de dos ratios denominados
margen y rotacion del activo, como muestra la Ecuacion 9.22. Esta desagregacion facilita
herramientas para mejorar la rentabilidad, lo cual puede conseguirse aumentando el margen
(aumentando precios o reduciendo costes) o la rotacion (aprovechando mejor la capacidad
productiva y reduciendo partidas del Activo).

Rentabilidad economica = Margen - Rotacion del Activo
(9.22)

__ BAIl _  BAll Ventas
RE = Activo — Ventas * Activo

La rentabilidad de los fondos propios o ROE (Return on Equity) es un indicador muy
utilizado para medir el éxito alcanzado por una empresa (Amat, 1999).

La rentabilidad financiera puede expresarse como un producto de tres ratios segin la
Ecuacion 9.23, donde al margen de las ventas y a la rotacion del Activo se une el
apalancamiento financiero lo cual puede ser sorprendente, pues indica que a mayor
endeudamiento mayor es la rentabilidad de la empresa. Esto es asi siempre y cuando el
coste de los capitales ajenos (puede calcularse como una media del porcentaje que los
gastos financieros representan del Exigible) es inferior a la rentabilidad econémica de la
empresa, puesto que el endeudamiento tiene su cara oscura en el coste financiero que
implica y en la pérdida de autonomia de la empresa.

Rentabilidad financiera = Rotacion activo-Margen ventas -Apalancamiento financiero

(9.23)

REF = Ventas = Beneficio = Activo
~ Activo Ventas — Propio

Amat (1999) critica estos ratios porque, a pesar de su sencillez, no permiten evaluar el valor
creado para el accionista ni la bondad de la gestion por lo que el directivo no se siente
incentivado a actuar como un accionista, lo cual es importante en las empresas oleicolas
donde el director-gerente es normalmente el propietario o uno de los propietarios.

En las empresas cooperativas, de modo analogo, el gerente debe responder delante de los
SOC10S.

Amat basa su critica en la dificultad de separar los comportamientos de distintas unidades
de negocios, en el hecho que los balances pueden maquillarse para que sean aceptables a
corto plazo (Pressly et AL., 1999) y que los ratios tradicionales no premian inversiones que
superen el coste de oportunidad del accionista, es decir, reduciendo sus dividendos para
autofinanciar la empresa por debajo de lo que podrian obtener de su inversion como interés
en Deuda Publica mas una prima por riesgo () entre el 2% y el 7%.
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Por ejemplo, la cuenta de resultados incluye el coste de la finaciacion ajena pero no el
coste de oportunidad del accionista.

Como complemento, puede emplearse el EVA (Economic Value Added) elaborado por
Stern Stewart & Co que es empleado por Wal-Mart, The Coca Cola Company,
Unilever o Endesa (Stewart, 1999). Se puede determinar mediante la Ecuacion 9.24,
donde BAIDI es el resultado de las actividades ordinarias antes de intereses y después
de impuestos (Ecuacion 9.25), o mediante la Ecuacion 9.26, donde ROI! .4py representa
el calculo de la rentabilidad del activo empleando en el numerador el BAIDI en lugar
del BAII

EVA = BAIDI — Activo - Coste del pasivo (9.24)

BAIDI = Beneficio neto + Gastos financieros - Resultado extraordir (9.25)

EVA = Activo - (ROI(BAIDD — Coste a’elpasivo\ (9.26)

En la literatura internacional, se encuentran diferentes libros y articulos de investigacion
que dan soporte a la idea que el EVA es mas adecuado para medir la actuacion de una

empresa y que s6lo las empresas que creen valor podran permanecer en el mercado
(Stern et AL, 2000).

Analisis de rotaciones: Ratios de rotacion del Inmovilizado (Ecuacién 9.27), del
Activo (Ecuacion 9.28), del Propio (Ecuacion 9.29)o de las Existencias (Ecuacion
9.30).

Rot; = —Lauas __ (9.27)

inmovilizado

Indica la contribucion de cada peseta del Inmovilizado en la gestacion de las ventas. Su
inverso seria, en afos, el tiempo que las ventas tardarian en reponer el valor del
inmovilizado.

__ Ventas
ROZA — Activo

Indica el producto bruto obtenido con cada peseta invertida en la empresa.

Rotp = o (9.29)
R _ Ventas
ols = Existencias (9.30)

Para que la empresa sea cada vez mas eficiente, conviene que los ratios de rotaciones
presenten valores cada vez mayores con el paso del tiempo pues indican que se precisa
menor inversion (en inmovilizado, en circulante, en existencias, en financiaciéon de
clientes...) para conseguir la cifra de ventas de la empresa, con lo que el Activo se
vuelve proporcionalmente menor, sucediendo lo mismo con el Pasivo.
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Andlisis del grado de inmovilizacion de los capitales: comprende los ratios de
grado de inmovilizacion del activo (Ecuacion 9.31), grado de control (Ecuaciéon
9.32) y grado de aprovechamiento de los locales (Ecuacion 9.33).

__ Inmovilizado material
GIA = Activo (93 1)
GC = Participaciones
- Activo
GAL = Ventas 933
— Area de los locales ( . )

Estos ratios se pueden complementar (Amat, 1989) con el del plazo de cobro
(Ecuacién 9.34) y el plazo de pago (Ecuacion 9.35)

Dias cobro = uwnﬁiﬁjﬁ”"s - 365 (9.34)
. d
Dias pago = % -365 (9.35)

Analisis de la relacion coste-beneficio: El ratio beneficio-coste (Ecuacion 9.36)
puede modificarse incluyendo solo los costes variables o los costes fijos.

B/C — Beneficio (936)

Total Costes

Los ratios para realizar el analisis econdmico se suelen presentar en forma de piramide,
de modo que los ratios siguientes explican el valor de los precedentes.

Los ratios anteriores se pueden complementar con el denominado grado de
apalancamiento operativo (GAO), definido como la sensibilidad de los beneficios (B)
(variacién porcentual) respecto a la variacion en la cantidad de producto (x). Esta
expresion elastica puede transformarse en la Ecuacidon 9.37 donde se muestra que las
empresas con mayor estructura (mayores costes fijos CF) pueden proporcionar mayores
beneficios pero también existe un mayor riesgo de pérdidas por no llegar al umbral de
rentabilidad o punto muerto (cuesta mas cubrir sus costes fijos por medio de los
margenes que la empresa obtiene).

AB x| p—cv
GAOZ&Z#I)_%Zl—% (9.37)

Donde p representa el precio y cv el coste variable unitario.
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Algunas publicaciones (Amat, 1989) dan unos valores cuantitativos del grado de
bondad de estos ratios pero creemos que deben tomarse como referencia logica pero no
al pie de la letra, siendo muy importante la comparacion entre empresas del mismo
sector. Consciente de ello, Amat (1989) recoge algunos ratios en funcion de los
sectores productivos. La Tabla 9.V recoge los valores proporcionados para el subsector
oleicola, fruto de un analisis a principios de la década de los 80.

Ratio | Beneficio Beneficio A. Circulante | Exigible Plazo | Rotacion
Propio Ventas Exigible corto | Propio cobro stocks
Valor 5,3% 0,9% 1,1 1,68 24 dias 3,8
Tabla 9.V. Valor obtenido de algunos ratios para el subsector oleicola
Fuente: Amat (1989).
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9.7 Analisis de la eficiencia productiva empresarial

9.7.1. Las funciones frontera de produccion

Otro de los objetivos establecidos para la presente Tesis Doctoral es analizar la
eficiencia productiva de las empresas del sector oleicola, con la finalidad de obtener una
ecuacion que permita determinar la capacidad productiva de una instalacion en funcidén
de varias variables predictoras (capital fijo, capital flujo y trabajo), al mismo tiempo que
poder ordenar las empresas del sector en un ranking de eficiencia con respecto a la mas
eficiente, es decir a aquella que mejor aprovecha sus recursos. Se trata pues de una
especie de benchmarking en que cada empresa puede determinar su eficiencia respecto
a la mejor.

Para realizar el estudio de eficiencia, se empleard el modelo de estimacion paramétrica
de fronteras de produccion , entendiendo por funcidon frontera productiva a aquella
relacion entre combinaciones de factores u inputs que proporcionen un ouptut maximo:
conjunto de resultados maximales que se pueden esperar al aplicar combinaciones dadas
de factores de produccion que se han asignado a un proceso productivo considerando
una cierta tecnologia (no se consideran aspectos organizacionales, cualitativos del
producto o de los factores). Una vez identificada la funcion frontera, aquellas empresas
que la igualen seran las eficientes (Colom, 1990, 1992, 1993b y 1993c).

El precursor de los estudios de eficiencia fue Farrell (1957), al considerar la existencia
de una boveda productiva que actuaba de frontera superior, de modo que las empresas
que alcanzaban dicha cupula eran las tecnologicamente eficientes; pero hasta finales
de los afios 60 no surgieron aplicaciones practicas de la frontera productiva como las de
Aigner y Chu, en 1968, empleando técnicas de programacion matematica.

Como modelo de funcidn frontera, es comin emplear una funcion tipo Cobb-Douglas
(Ecuacion 9.38).

X=A- 13 y, (9.38)

Donde A4 es el denominado pardmetro constante de eficiencia, o los parametros de
elasticidad y V; las cantidades de los factores productivos empleados (trabajo humano
y capital flujo). X es la cantidad de output obtenida.

Las diferencias entre empresas se podrian explicar por tener un distinto valor de
pardmetro constante (existencia de diferencias tecnologicas), por el acierto del
empresario en producir de manera correcta y por factores aleatorios como distinto
rendimiento de la mano de obra, la calidad de los inputs (dependientes de la
climatologia, las plagas, etc.), las averias en la maquinaria (aunque realmente se deba a
una mala gestion que no ha procurado el mantenimiento preventivo).

Existen otras posibles funciones aplicables (Colom, 1990) que en la presente Tesis han
demostrado ser menos adecuadas:
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Transcendental de Halter, Carter y Hocking
Potencial generalizada de Janvry

Translog de Christensen, Jorgenson y Lau
Leontief generalizada de Diewert
Cuadratica generalizada de Lau
Polindmica cuadratica o cubica

999 8949

Existen también distintos métodos de estimacion de fronteras (Colom, 1990, 1993b,
1994):

# Funcion media de Marschak-Andrews

“ Frontera deterministica no paramétrica de Farrell

< Frontera deterministica paramétrica de Aigner-Chu y de Timmer
< Frontera productiva probabilistica de Timmer

< Frontera estricta (absoluta) de Greene y Afriat

& Frontera estocastica de Aigner, Lovell y Schmidt.

En el modelo de la funcion media, se supone que cada empresa puede ser mas 0 menos
eficiente que su competencia en el uso de los distintos recursos por lo que se obtienen
no una frontera superior sino una funcidon promedio, a partir de los datos aportados por
las empresas, por medio de minimos cuadrados (La Ecuacion puede linealizarse
tomando logaritmos, resultando la Ecuacion 9.39)

Inx; =1na +l§: a;-InVy + E; (9.39)

Timmer, siguiendo a Aigner y Chu, propuso, en 1971, utilizar la técnica de
programacion lineal para minimizar la suma de errores (Figura 9.7), siendo un método
de estimacion maximo verosimil para una frontera tipo Cobb-Douglas linealizada con
una distribucion de residuos exponencial.

Sujeto a:

Inag +l§l a; - InVy > Inxy Y}

a; >0

Siendo

Eir=1nao +l§: a;-InVy —Inx;

Figura 9.7. Modelo de programacion lineal para la estimacion
de la frontera deterministica paramétrica de Aigner-Chu y Timmer
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El modelo se puede aplicar a series temporales y permite ver, una vez elaborado el ranking
de empresas por su eficiencia, la evolucion de empresas jovenes y agresivas o de empresas
maduras de explotacion constante.

Timmer también propuso eliminar los datos de las empresas sobresalientes alegando que
podrian ser excesivamente diferenciados por tratarse de empresas jovenes en expansion, o
que se tratase simplemente de factores incontrolables que actuasen en sentido positivo
respecto a la produccion. Se puede realizar un procedimiento de eliminacion progresivo
hasta que los datos obtenidos se estabilicen.

Afriat introdujo, en 1972, el modelo de la frontera estricta (Full Frontier Function) como el
maximo output alcanzable en el sector para cada combinacion de outputs para el estado de
la tecnologia dado. Greene propuso un método de resolucion de la estimacion de la frontera
estricta por medio de la estimacion de la Ecuacion 9.40 por regresion multilineal (minimos
cuadrados) y sumando al pardmetro constante Inc o el mayor residuo positivo obtenido (es
decir, elevar la superficie productiva en la direccion del eje del output para poner la ctipula

Inx; =Inag + é ar-InVi+u (9.40)

Disponer de una frontera estricta o caparazén o cobertura productiva permite determinar un
indice de eficiencia técnica para una empresa como el cociente entre el nivel de output real
y el nivel determinado por la funcion frontera para la misma aplicacion de inputs.

Operativamente, se parte de un modelo econométrico como el de la Ecuacion 9.41 y se
estiman los parametros por regresion multilineal (técnica de los minimos cuadrados), con
perturbacion simétrica y media cero. La estimacion garantiza un valor insesgado y
consistente de los parametros o pero no de o, como demostro Greene en 1981, quien
propuso reemplazar By por ' , sumando a 3 el mayor residuo positivo E; obtenido en la
regresion.

Zi=Po +k§1 arp - Vi + E; (9.41)

Como variables para su determinacion pueden emplearse:

* Trabajo humano (horas-hombre o, en su defecto, su contravalor en pesetas aunque
puede la eficiencia técnica puede quedar falseada por la diferencia de salarios entre
empresas)

* Capital flujo (expresado en pesetas como medida de homogeneizacion del consumo de
distintos recursos: materias primas, auxiliares y servicios)

* Capital fijo o capital stock (edificios, instalaciones, maquinaria).

* Produccion (en kilogramos de aceite o su contravalor en pesetas, lo cual puede alterar el
modelo en funcion de la disparidad de precios entre cosechas, la distinta calidad del
aceite que obliga a trabajar en uno u otro orden de precios o por la diferente gestion
comercial entre empresas -proporciones de venta a granel o de venta envasado-.

En resumen, se expresa la produccion en funcidn del trabajo (costes de personal), el capital
flujo (costes totales excepto los de personal) y el Inmovilizado.
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Una vez introducidos los datos en un programa informatico para su tratamiento, se obtienen
primeramente los estadisticos basicos y de orden (media, desviacion tipica, valores maximo
y minimo, rango, mediana, etc.). A continuacion, se realiza un analisis de la varianza
(mediante el estadistico F de Snedecor), determinando la significacion global del anélisis.
Para finalizar, se realiza la estimacion paramétrica y su grado de significacion.

Finalmente, precisar que tales estudios de eficiencia, basados en la teoria econdmica
neoclésica, validos desde el punto de vista cientifico y realmente practicos, sirven para
evaluar el posicionamiento productivo de una empresa en sentido técnico y econdmico pero
no consideran aspectos organizacionales ni cualitativos del producto o de los factores, por
lo que se trata de un método insuficiente para determinar la competitividad global de la
empresa.

De todos modos, pueden detectar la existencia de cambios tecnoldgicos, de maquinaria, de
organizacion y de formacion u otros aspectos relacionados con el factor humano.

La técnica de las funciones de produccion ya se ha experimentado en el sector oleicola.
Giannakas et AL (2000) desarrollaron un modelo de frontera tipo Box-Cox cuadratico
generalizado para 125 granjas productoras de aceituna de almazara en Grecia, encontrando
que su aproximacion por medio de una funcion frontera estocéstica era mejor que el uso de
los modelo Cobb-Douglas o translog.

9.7.2 La frontera deterministica paramétrica de Aigner-Chu y Timmer

Timmer, siguiendo a Aigner y Chu, propuso, en 1971, utilizar la técnica de programacion
lineal para minimizar la suma de errores lineales en lugar de cuadraticos, lo cual se puede
expresar como indica la Figura 9.8 , en la que intervienen los valores medios de las
variables de la funcion de produccion que han sido obtenidos por analisis estadistico de los
datos empiricos.

Se trata de un método de estimacion méaximo verosimil para una frontera tipo
Cobb-Douglas linealizada con una distribucion de residuos exponencial. En la Figura 9.8,
a, b, bn, c y d representan los coeficientes de la funcion que se pretende hallar por
programacion lineal (son las variables del problema).

Ing=a+b-BZ+ch&4d-mnmq
Sujeto a:

a+b-Inhy+c-Incfiy+d-Inmagiy > InKgy Yk
a>0, b>0, ¢>0, d>(

Figura 9.8. Modelo de programacion lineal para la estimacion
de la frontera deterministica paramétrica de Aigner-Chu y Timmer
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9.7.3. La frontera probabilistica de Timmer

Timmer aconseja descartar los datos, que podrian ser erroneos, de las empresas que
aportan una gran influencia al modelo. El proceso puede realizarse de modo iterativo
hasta que se estabilicen los valores de los pardmetros estimados.

Este proceso puede realizarse de forma reiterada, eliminando s empresas de las m

iniciales, hasta obtener, por regresion lineal, una funcion tal que las empresas que la
sigan tengan una probabilidad, superior a p (Ecuacion 9.42) de ser eficientes.

Pr[(ﬁo +k§1 aj - Vk,-) ZZ,} >p — p="n (94

La frontera probabilistica también se puede determinar a partir de la frontera
deterministica de Aigner-Chu y Timmer, empleando el modelo de optimizacioén
(programacion lineal).
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9.8. La funcion frontera como herramienta estratégica

9.8.1. Objetivos

Cuando la empresa decide el plan con el que se ejecuta un proceso productivo, de
acuerdo con unos objetivos, la empresa actua con una determinada técnica productiva o
combinacion de recursos (tecnologia, trabajo, capital) y otros parametro (calidad,
cantidad, tiempo, etc.).

En situacion ex-ante (largo plazo microecondémico) puede decidir todos los factores,
pues se estd ain en un nivel de planificacion. En situacion ex-post (corto plazo) puede
decidir, basicamente, sélo sobre los factores que se consumen en el mismo ciclo
econdmico, que denominamos factores variables, mientras que dificilmente pueda
actuar sobre otros factores, denominados fijos, que requieren inversiones a mayor plazo.

Disponer de una funcién frontera permite a la empresa evaluar su eficiencia o
ineficiencia relativa y decidir como debe combinar sus factores (supuestos parcialmente
substitutivos) y planificar su estrategia de expansion futura. Con ello puede conseguir
mejoras de productividad (aumento en la produccion para un mismo coste), disminucion
de costes para determinado nivel de producciéon (ahorro en la utilizacion de inputs) y
cambio en los rendimientos a escala (economias de la dimension).

9.8.2. La ineficiencia segun Timmer

Puede definirse el ratio de ineficiencia técnica de Timmer (Ecuacion 9.43) (Colom,
1990) como el cociente entre lo que podria producir la empresa con su combinacion de
factores (Kgr) y lo que realmente esta produciendo (Kg,).

Kgr
Eri=%, (9.43)

Se puede medir el ratio de ineficiencia respecto a las funciones frontera Absoluta de
Greene, Probabilistica de Timmer y Paramétrica de Aigner-Chu .

Las empresas con menos eficiencia deben estudiar cual es la causa de la misma y
decidir si les conviene mejorar. Por ejemplo, esta ineficiencia implica que podrian
producir mas kilogramos de aceite con la misma combinacion de recursos, luego deben
ver si pueden conseguir las aceitunas necesarias y si pueden conseguir el mercado
suficiente para el aceite. Una vez localizado el cuello de botella de este proceso,
gerencia podra tomar la decision oportuna.
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9.8.3. Medidas de ineficiencia de Farrell

Farrell propuso medidas de ineficiencia técnica, econdmica y global (Colom, 1990). La
ineficiencia técnica (Ecuacion 9.44) seria el inverso del cociente entre el médulo del vector
de inputs de la empresa (V1, V>, V3) y el moédulo minimo que le permitiria alcanzar la misma
produccion (Vie, Var, Vie), en la misma direccion (si fuese una empresa eficiente que
operase sobre la funcion frontera).

[ Vie Var Var ]
TE =
(s

(9.44)

La falta de eficiencia implica que se puede alcanzar la misma producciéon con un menor uso
de factores. La empresa puede implantar un programa de mejora organizacional para ver si
es posible realizar la misma produccion con menos recursos o si €s conveniente ajustar la
maquinaria o substituirla por otra mas eficiente o bien posible reducir los costes (factor
capital flujo) de la explotacion (materia prima, energia, agua, etc.).

Si se dispone de los costes de los inputs, se puede obtener la ineficiencia econdmica de
Farrell (Ecuacion 9.45) como el cociente entre el modulo minimo que permite alcanzar la
misma produccion (Vir, Var, Vie), que la empresa considerada y el modulo del vector de
inputs, en esa misma direccion, que tendria el mismo coste que otra empresa eficiente de la
misma isocuanta que esté sobre la linea (o plano) de isocoste.

( Vic Vac Vic )
Ap. =
" e e V|

(9.45)

La ultima medida de Farrell es la eficiencia global productiva (Ecuacion 9.46), producto de
las ineficiencias técnica y econdomica. Solo las empresas que son eficientes simultaneamente
en los indices técnico y econdmico pueden ser eficientes en el indice global.

( Vic Vac Vic ]
[(nrr

OPE,; = (9.46)

9.8.4. La senda de expansion y la optimizacion via direccional

La senda de expansion, en el analisis de las funciones de produccion con n factores, marca

la ruta que permite aumentar la produccion a coste minimo, siendo el proceso de
adaptacion racional de la empresa y el camino de planes eficientes para llegar al 6ptimo
econdmico (Colom, 1993d).

Se define (Ecuacion 9.47) como el lugar geométrico de los puntos que cumplen que el
cociente entre el valor de la produccion marginal de cada factor (VPmg;) y el precio de
dicho factor (p;) es constante (K). En funcion del valor de la constante K, se pueden extraer
las conclusiones que resume la Tabla 9.6.
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VPmg;

——=K Vi = (9.47)

Relacion Propiedades
VPmg:/pi=K Vi K<0 Beneficio decreciente
VPmgi/pi=K Vi K=0 Maximo técnico
VPmg:/pi=K Vi 0<K<] Plan entre maximo técnico y 6ptimo
economico
VPmg:/pi=K Vi K=1 Optimo econémico (maximo beneficio)
VPmgi/pi=K Vi K>] Plan a minimo coste (no maximo beneficio)
Tabla 9.VI.

Valor de la Produccion marginal de cada factor (VPmg;), el precio de dicho factor (p;) Constante (K).

La produccion marginal se define como la variacion de produccion al variar en una unidad
la cantidad de recurso productivo dejando constante la cantidad de los otros factores , luego,
desde un punto de vista analitico, es una derivada parcial. Segun esto, la senda de expansion
se puede expresar como un vector de derivadas parciales o gradiente.

Disponer de las tres producciones marginales, o de los tres cocientes entre produccion
marginal y coste del factor o de los tres cocientes entre valor de la produccion marginal y
coste del factor permite:

<= Saber si la empresa se encuentra en la via de expansion y estd aplicando una politica
Optima.

< Sirve de brajula a las empresas pues los tres vectores aqui descritos son tres gradientes
que marcan la direccion que la empresa debe seguir:

M En el supuesto que primero la empresa consiga ser eficiente con sus
recursos actuales, puede necesitar aumentar su produccién lo maximo
posible para hacer frente a una campafia extraordinaria. El gradiente de
produccion le marca la direccion para incorporar mdas recursos,
maximizando su productividad técnica. El punto 6ptimo es el denominado
maximo técnico.

[ Si la empresa desea crecer pero a coste minimo, el gradiente de produccion
partido por precios de los factores le indica la maxima produccion fisica
que pueda obtener por unidad monetaria invertida. Se intenta maximizar la
productividad econdomica de los recursos.

M Si la empresa desea rentabilizar cada unidad monetaria invertida,
maximizando su beneficio, el gradiente de valor de la produccion marginal
entre precio del factor indica como hacerlo y define la ruta de expansion
cuyo optimo es el optimo econdmico de la empresa.

Los valores de los cocientes entre la produccion marginal de cada factor (VPmg;) y el
precio de dicho factor (p;) configuran un gradiente que marca la direccion en la que debe
crecer la empresa, a partir de los recursos con que cuenta, suponiendo que primero ha
aprendido a ser eficiente, para maximizar sus beneficios. El modulo de dicho gradiente
muestra ademas el potencial de crecimiento de la empresa (cuanto es capaz de ingresar por
cada peseta gastada en la direccion del gradiente).
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Capitulo 10. Planteamientos metodoldgicos sobre técnicas de
diagnostico

10.1. Diagnostico estratégico

El objetivo del andlisis del entorno de la empresa es pronunciar un diagnostico al igual
que hace el médico con su paciente tras haberle practicado distintos tipos de pruebas y
analisis.

Con el diagnoéstico se enuncian las disfunciones o malos modos de funcionamiento a la
luz de los criterios que los cientificos de la organizaciéon empresarial han ido
elaborando. Con el diagnostico se puede determinar la eficiencia de la empresa y su
competitividad al compararla con otras empresas del sector.

En la direccion estratégica se realiza el diagnoéstico a partir del andlisis DAFO que ya se
ha mencionado: se analiza el entorno general y particular de la empresa y también su
ambiente interno para detectar sus puntos fuertes y débiles y sus oportunidades y
amenazas. Para el andlisis de identifican los factores desde lo més general hasta lo
particular: mundial, regional (comunidad europea), doméstico (pais, comunidad
autobnoma, comarca), desde lo que afecta a toda la actividad productiva hasta lo que
afecta a las empresas del sector.

El diagnostico estratégico de la empresa se ocupa de analizar la estructura econdmica de
la empresa y la direccion de la misma. Pretende describir el perfil competitiva de la
organizacion a partir de sus puntos fuertes y débiles frente a la estructura del sector y en
un entorno con amenazas y oportunidades, completandose asi el analisis DAFO, que se

#6 Identificacion de los factores externos genéricos

36 Identificacion de los factores especificos

# Analisis de los factores externos

J6 Determinacién de oportunidades y amenazas

#6 Analisis de las competencias basicas de la empresa
36 Analisis de la competencia

3 Identificacion de factores clave de éxito (FCE)

36 Determinacién de puntos fuertes y débiles de la empresa

Figura 10.1. Pasos para la realizacion del analisis DAFO en la planificacion estratégica de la empresa.
Fuente: Bueno (1996)
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la Figura 10.1. se centra principalmente en el entorno exterior aunque no hay que
descuidar los aspectos internos. El diagnostico estratégico interno consta de las
siguientes etapas de analisis:

O Diagndstico de la estructura econémica

e Antigiiedad de la empresa

Creacion (empresa emergente)
Adolescencia

Equilibrio (empresa desarrollada)
Madurez (empresa adulta)

Vejez

eSector en el que actua la empresa

Los sectores también tienen un ciclo de vida:
Emergente
En crecimiento
Maduro
En declive

Relacionando el punto del ciclo de vida de la empresa con el tipo de sector
(marcado por el tipo de producto, la tecnologia usada, etc. segiin se ha
comentado en un capitulo anterior), se puede obtener ya una clasificacion de la
empresa con vistas a fijar una estrategia.

* Forma juridica

Puede distinguirse entre empresa unisocietaria o empresa plurisocietaria, en
caso de integracion vertical o horizontal (empresa diversificada).

La empresa puede también tomar distintas formas juridicas como Empresa
Individual, Sociedad Limitada, Sociedad Andénima -tipica de la empresa
industrial de mayor tamafno-, Sociedad Cooperativa -la mas usual entre los
agricultores para molturar sus aceitunas y envasarlas o Sociedad Agraria de
Transformacion (SAT). Existen también las Uniones Temporales de Empresas
(Join-ventures) 1 en el sector agrario las Agrupaciones destinadas a la gestion
de cobro de subvenciones procedentes de fondos comunitarios.

En Catalufia, encontraremos cooperativas en todas las zonas oleicolas,
pudiendose destacar la Unié cooperativa en Reus que envasa y comercializa
todos los aceites de la zona de Siurana, a Agrolés en Les Borges Blanques,
cooperativa de segundo grado, que envasa y exporta aceite de las cooperativas
leridanas y a Soldebre que concentra la produccion de las Tierras del Ebro.

El tipo de formula juridica influye en las obligaciones tributarias de la
empresa, su acceso a fuentes de financiacion, etc.
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e Combinaciones producto-mercado

La empresa se podra clasificar como monomercado o multimercado,
monoproductora o multiproductora.

e Localizacion de la empresa

Se puede distinguir entre empresa monoplanta, multiplanta y multinacional. La
localizacién, como se ha analizado, es un importante factor externo de
competitividad pues aprovecha las ventajas genéricas del pais donde esta
situada la empresa y las ventajas de la region.

e Tamafo de la empresa

La empresa se clasifica en pequeia, mediana o grande en funcioén de los
distintos criterios existentes: valor de los activos, nimero de empleados, cifra
de ventas, indices compuestos, etc. El tamafio siempre debe considerarse
relativo al sector, no en comparacion con todas las empresas del pais,
independientemente de su actividad.

¢ Flexibilidad, comunicacion, informacidn, centralizacién/descentralizacion

La flexibilidad es imprescindible en un entorno hostil y tremendamente
cambiante. La existencia de vias rdpidas de informacion y comunicacion
facilita la comprension del entorno y la toma de decisiones que permitan un
cambio de rumbo en la estrategia empresarial.

O Estilo de direccidon

e (Caracteristicas de los directivos

e (Cultura de la empresa

¢ Estilo de decisiéon

En el entorno actual, un buen director serd el que sepa negociar con aquellas
entidades que puedan influir en el desarrollo de los negocios y que sepa descubrir
los cambios del entorno para adaptarse a ellos, o mejor, que sepa descubrir los
cambios antes de que se produzcan, anticipandose a la competencia y sepa sacar
partido de ellos.
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10.2. El perfil estratégico

Técnica grafica de diagnostico que permite comparar a una empresa con la media de su
sector o de su grupo estratégico o con la mejor de su sector (empresa lider). Las dificultades
para su realizacion provienen de la necesidad de disponer de informacion de las distintas
empresas y que esta informacion sea homogénea para realizar una comparacion. Si las
empresas son grandes, se puede recoger informacion a partir del registro mercantil,
boletines de bolsa, rankings de las mayores empresas o por la aparicion de noticias de
dichas empresas en la prensa. En el caso de empresas pequefias, en sectores con mucha
poblacion empresarial, la tarea se vuelve mas complicada pues solo se puede obtener
informacion directamente de la empresa, quizd por medio de boletines/resimenes
elaborados para los socios.

Es una técnica muy usual y permite detectar amenazas y oportunidades, fuerzas y
debilidades. Se puede acabar disefiando un perfil ideal para la empresa en el sector.

Para realizar el perfil, se deben detectar los competidores -definiendo claramente el alcance
del sector-, se precisa disponer de los factores clave en las distintas areas funcionales para
el diagnostico, valorarlos para las distintas empresas a partir de la disponibilidad de datos,
fijar los valores maximos de los distintos factores y determinar que empresa se va a tomar
como referencia -empresa lider-.

A continuacidon, se podra realizar el perfil de la empresa lider, la media del grupo
estratégico, la mejor empresa del grupo estratégico y finalmente la propia empresa
analizada.

Los factores se valoran a partir de informes estadisticos o por estimaciones subjetivas en
una escala entre 1 y 5. Un punto significa valoracion débil y cinco puntos una valoracion
positiva. Se presenta como ejemplo el perfil elaborado por la empresa Ernst & Young
(1992a) para el sector oleicola espafiol (Figura 10.2).

FACTORES CLAVE DE|  FAVORABLE DESFAVORABLE
COMPETITIVIDAD [, Tl 2131217 -71-21-3] 2|56

Dimension empresarial *
Estructura costes *
Aprovisionamiento ®

Eficiencia produccion *
Gestion Calidad *
Ubicacion *

Marketing *
Estructura financiera =
Cualificacion del personal
Innovacion

Informacion

Gestion personal

Imagen marca *

Figura 10.2. Perfil estratégico de empresa lider del sector del aceite de oliva y orujo de aceituna en
Espafia. Se sefialan en rojo los factores clave del sector. Fuente: Ernst & Young (1992a).
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10.3. Matriz DAFO

La matriz DAFO o TOWS Matrix en terminologia inglesa se limita a colocar en los
cuatro cuadrantes de una matriz cuadrada 2 x 2 los puntos fuertes internos potenciales,
los puntos débiles internos potenciales, las oportunidades externas potenciales y las
amenazas externas potenciales.

Es una forma grafica de presentar los resultados del analisis de puntos fuertes y débiles
de la empresa y de oportunidades y amenazas del entorno, andlisis muy importante
debido a que la eficiencia de cada empresa esta relacionado con el grado de adecuacion
de su actuacion a los condicionantes del entorno (Doty et A/., 1993)

No es facil clasificar cada elemento como oportunidad (situacion sobre la que se puede
disponer de control y que es previsible que desemboque en ganancias, segin Dutton y
Jackson (1987)) o amenaza (situacion sobre la que se tiene poco control y que es
posible que desemboque en pérdidas, segin los mismos autores), puesto que no es
posible predecir el futuro y por eso cada empresa va a responder ante las senales del
entorno del modo que considere mas adecuado y teniendo en cuenta las limitaciones o
ventajas que su andlisis interno muestre.

La Tabla 10.I muestra la matriz DAFO para el sector del aceite de oliva y de orujo de
oliva en Espafia a partir del estudio realizado por Ernst & Young Asesores (1992b) para
el Ministerio de Agricultura.

La realizacion del andlisis DAFO es fundamental para tomar cualquier decision
estratégica. Cada gerente va a poder responder a las oportunidades y amenazas del
entorno, segun su percepcion, con acciones orientadas hacia el exterior de la empresa,
intentando modificar el entorno, o hacia el interior de la firma, intentando que ésta se
adapte al entorno exterior.

A partir de un ejemplo de Lagioni (1996), una empresa puede decidir que le conviene
distribuir su aceite en cadenas de hipermercados pues el publico tiende a comprar en
tales establecimientos pero el andlisis DAFO le puede mostrar que esto no es posible
pues carece del conocimiento necesario para tratar con dichas cadenas y tampoco
dispone de una estructura financiera solida para soportar las condiciones de pago que
imponen tales organizaciones.

Algunos investigadores (Chattopadhyay et A/, 2001) han intentado demostrar
empiricamente, por medio de ajuste de regresion logistica sobre los resultados de
encuestas a directivos, la relacidén entre acciones orientadas hacia el interior o el
exterior y situaciones donde se produce una pérdida/aumento de control o bien una
pérdida/ganancia, o la relacion entre acciones orientadas hacia el exterior o el interior y
el grado de orientacion de la empresa a desarrollar nuevos productos y mercados.
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FACTORES ENDOGENOS
Dimension empresarial

Investigacion productos/mercados

Experiencia mercados exteriores
Formacion técnica/gestion
Marca

Capacidad productiva
Publicidad

Estructura financiera

Calidad
FACTORES EXOGENOS
Disponibilidad materia prima

Demanda

Mano de obra

Recursos financieros

Transportes

Reglamento técnico-Sanitario
Distribucion

Precios y ayudas

Unién Europea

Normas envasado

Normas medioambientales

PUNTOS FUERTES

PUNTOS DEBILES

Grandes grupos

Pequefias empresas

Multinacionales con filiales

Falta de desarrollo y
recursos

30% de la produccion se exporta

Falta formacion

Importantes marcas

Adecuada para evitar atrojamiento

Sobredimensionada en
envasado y refineria

Elevado presupuesto en las grandes
empresas

Cooperativas

Grandes grupos

Dificultades de tesoreria
empresa pequeia. Baja
rentabilidad

Existe preparacion

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Acceso facil

Preferencia  producto  nacional.
Aumento demanda internacional.
Dieta mediterranea. Aceite virgen
para publico urbano adinerado

Demanda estable. Cambio
estructura de consumo. No
existe  stock  regulador:
oscilaciones de precios.

Més cara que en otros paises

Maias caros que en otros
paises

Mas caro que en otros paises

Restrictivo

Acuerdos con multinacionales

Alto poder de negociacion

Mejora la renta de los agricultores,
la calidad y la relacién con precios
de otros aceites

El aceite espafiol no es
competitivo al lado del de
Tunez, Turquia...

Responsabilidad sobre los

residuos

Alpechines

Tabla 10.I. Matriz DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades)
del sector del aceite de oliva y del orujo de oliva en Espaiia.
Fuente: Elaborado a partir de Ernst & Young (1992b).

Se puede también realizar una matriz 2 x 2 de modo que las filas se correspondan a los
puntos fuertes y a los puntos débiles del diagnostico de la empresa y que las columnas
se correspondan a las amenazas y a las oportunidades del anélisis del entorno. De este
modo, en cada uno de los cuatro cuadrantes se encuentran la interseccion de factores
externos e internos que indican que estrategia debe tomar la empresa (Ver Figura 10.3).
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ANALISIS EXTERNO

Amenazas Oportunidades

Fortalezas
ANALISIS

INTERNO

Debilidades

Figura 10.3. Matriz DAFO como interseccion del analisis de

fortalezas y debilidades de la empresa.

Cada cuadrante de la matriz representa una posibilidad estratégica
para la empresa: estrategias defensivas, ofensivas, de supervivencia o
reorientacion.

Fuente: Bueno (1996)

Este modelo grafico, conocido también como matriz de posicion estratégica, fue
desarrollado en la década de los 60 por General Electric y la consultora McKinsey para
posicionar la empresa segin la competitividad de sus negocios y el atractivo del sector en
que opera. Este método y otros similares se basan en que la empresa tiene una cartera de
negocios y se desea maximizar el beneficio conjunto de dicha cartera, aplicando mas

En el eje de abscisas se coloca el grado de atractivo del sector atendiendo a criterios de
rentabilidad, crecimiento y tamafio del mercado, posibilidades de diferenciar los productos,
numero de competidores, competidores potenciales, barreras de entrada/salida etc. En el eje
de ordenadas se clasifican los productos segliin su posicion competitiva (alta media o baja),
es decir, su participacion en el mercado.

En el plano asi definido se posicionan los distintos productos (o unidades estratégicas de
negocios) en forma de circulo de tamafio proporcional a su importancia para la empresa
(expresada en cifra de ventas, volumen de inversion, etc.). En cada circulo se destaca un
sector que corresponde a la cuota de mercado que dicho producto ostenta.

Un ejemplo de matriz de atractividad se ofrece en la Figura 10.4 con los productos
relacionados con el sector de aceites y grasa. Los aceites de oliva y orujo pertenecen a un
grupo con competitividad mas o menos fuerte y con una demanda superior a la media del
sector, con productos en fase de madurez, con valor afiadido medio o alto, con empresas de
capital espafiol y extranjero y con exportaciones importantes en alguno de los productos
(como es el caso el aceite).
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Demanda prevista
(% interanual, términos constantes)

20% Sopas, salsas
(0,5%) (0,7%) cereales expandidos
N Zumos
10% Lacteos
Quesos 3 Aceite de oliva y orujo
] Conservas vegetales ® Margarinas y grasas Vinos calidad
@ Aceites semillas ® Aceituna de mesa
Azucar 22%) (42,5%)
0%  ]Primera transformacion
Leche, carne (29%) (6%)
N Frutos secos
-10% Débil | - Media + | Fuerte

Posicion competitiva

O Sector grande @ Sector mediano ® Sector pequeiio
Figura 10.4. Matriz de atractividad de los productos relacionados con los sector de
aceites y grasas dentro del sector alimentario espafiol.
(Y0)
Fuente: Diaz (1995)

Segln el cuadrante, se pueden realizar las recomendaciones estratégicas recogidas en la
Tabla 10.I donde Mantener significa aplicar estrategias especificas de desarrollo y
cosechar o vender significa especializarse o abandonar la actividad (Colom, 1995)

Matriz atractividad- Alta Media Baja
fortaleza de la unidad atractividad atractividad atractividad
Alta Invertir Mantener
fortaleza selectivamente
Media Invertir Mantener Cosechar
fortaleza selectivamente Vender
Baja Mantener Cosechar Cosechar
fortaleza Vender Vender

Tabla 10.11. Estrategias posibles segtin la matriz de atractividad / posiciéon competitiva

de negocio
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10.5. Matriz portafolio o de cartera

Esta técnica fue desarrollada por el Boston Consulting Group en los afios 60 y ha sido
muy aplicada. Se conoce como matriz crecimiento/participacion, portafolio o matriz de
cartera por tratar a los productos de la empresa como en modelos de carteras de
valores. También se la denomina matriz Boston Consulting Group o BCG por su
origen. En los afios 70 se popularizo para seleccionar los negocios de la empresa ante la
crisis econdmica y la necesidad de asignar recursos eficientemente, por lo que sirvio de
base a otras empresas para formular otros desarrollos (por ejemplo, el que se ha visto
correspondiente a McKinsey and Co.). Se la ha criticado por basarse en los aspectos
financieros de los negocios y pro llegar a recomendar negocios no relacionados con la
consiguiente falta de sinergias (Fernandez y Fernandez, 1988). Actualmente, se prefiere

la busqueda de sinergias que pueden derivar en estrategias horizontales, de cadena
tecnologica o de racimo tecnologico, estableciendo bases para el desarrollo de nuevos
productos y mercados.

Es otra de las matrices (al igual que la de A.D. little o la de McKinsey) que permiten
posicionar cada negocio de la empresa en base a dos dimensiones que explican los
factores de éxito empresarial.

En abscisas se indica la cuota relativa de mercado (no absoluta sino respecto al lider de
mercado o al competidor principal) y en ordenadas se indica el crecimiento previsto de
las ventas respecto al afio anterior en porcentaje, realizando la dicotomia entre alto y
bajo (relativizando dichas cifras a la realidad del sector). La matriz se basa en una
variable mas importante que el beneficio -a corto plazo- como es el cash flow, pues
para tener éxito en un negocio no basta con que haya beneficio, sino que debe haber
dinero en efectivo para realizar inversiones. La generacion de cash flow depende de las
variables consideradas: el crecimiento del mercado y la participacion en dicho mercado.

Las abscisas se pueden trazar en escala logaritmica, marcando el eje central el valor 1
(la cuota del lider).

Los productos se posicionan en circulos de tamafio proporcional a su importancia para
la empresa.

El modelo se basa en que la cuota de mercado (eje X) esta relacionada con los margenes
y los flujos de caja, es decir, con la rentabilidad de la empresa. Esta explicacion se
fundamenta en la curva de la experiencia y ha recibido fuertes criticas. Sin embargo, la
posicion en el mercado respecto al siguiente competidor es una buena medida de la
posicion competitiva de la empresa y de su capacidad de generar fondos.

Se basa también en que altas tasas de crecimiento de las ventas (eje Y) exigen mayor
liquidez pero simbolizan la atraccion del mercado, aunque existen también otros
factores.

Los productos tienen un ciclo de vida que pasa por los periodos de introduccion,

crecimiento de la demanda, madurez o saturacion y declive de la demanda o
obsolescencia.

209



Jordi Fortuny i Santos Tesis Doctoral

Los cuadrantes de la matriz BCG estan relacionados con el punto del ciclo de vida de
los productos.

Los productos maduros son Vacas lecheras que proporcionan buenos beneficios a las
empresas pero que no van a permitir el crecimiento de la empresa. Se trata de areas de
bajo crecimiento, con productos maduros pero que exigen pocas inversiones.

Los productos en rdpido crecimiento son Estrellas. Permiten el crecimiento de la
empresa pero no contribuyen a la formacion de flujos de caja positivos porque requieren
un elevado grado de promocion. Si la empresa es lider en su sector, gracias a menores
costes puede conseguir mayor rentabilidad que sus competidores.

Los productos en introduccidon son dilemas o Interrogantes y su demanda es baja
todavia. Son poco rentables y su rapido crecimiento precisa de inversiones elevadas.

Los productos tecnoldgicamente obsoletos o que han visto reducida su demanda por
cambios en el gusto de los consumidores o por la aparicion de sustitutivos son Perros,
pesos muertos o pozos sin fondo. Consumen poco capital pero no liberan flujos
financieros y son de baja rentabilidad

La Figura 10.5 muestra un ejemplo de matriz BCG o de cartera.

Cuota relativa de mercado
o generacion de cash-flow

Alta Baja
Crecimiento de Alta * P
la demanda _
o Estrellas . Dilemas
1nterrogantes

necesidades

de e o)
liquidez Baja & ND

&

Vacas lecheras Perros

Pozos sin fondo

Figura 10.5. Matriz de cartera del Boston Consulting Group. Muestra la posicion estratégica de
los productos de una empresa a partir de su cuota de mercado (vinculada a la generacion de
efectivo) y al crecimiento de su demanda (relacionada con las necesidades de liquidez).
Fuente: Elaboracion propia
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En su origen, se trata de un método estdtico, pero es interesante dinamizarlo
superponiendo las matrices para dos periodos consecutivos y ver asi si algun producto
se ha desplazado.

Los productos Interrogantes son productos en fase de introduccion, los Estrellas estan
en fase de crecimiento y las Vacas en la etapa de madurez. Los Perros han llegado a la
etapa de hipermadurez o declive. Asi pueden definirse trayectorias Optimas en el
interior de la matriz, empezando por la creacion de un producto Interrogante que se
convierte en Estrella y finalmente pasa a ser un generador de tesoreria (Vaca),
permitiendo la reinversion y la repeticion del ciclo de vida. Las trayectorias negativas
son las que acaban en Perros.

El modelo ha sido criticado por la necesidad de realizar recopilaciones de datos por lo
que se requiere expertos en planificacion. Si esta planificacion se convierte en una tarea
afiadida o superpuesta a la empresa, carece de utilidad. En otro caso, si se desea seguir,
se convierte en un mandato de obligado cumplimiento, con la desmotivacion y el cierre
de posibilidades que supone para los negocios considerados perros o vacas.

La firma Boston Consulting Group ha lanzado otros modelos posteriores, como la
matriz de planificacion estratégica (Figura 10.6). En el eje de ordenadas se traza el
numero de fuentes de ventajas competitivas y sobre el eje de abscisas, el tamafio de la
ventaja. Los cuatro cuadrantes del diagrama indican que un sector va a ser fragmentado
pero rentable (a nivel local), estancado (poco rentable), especializado con muchas
ventajas competitivas (por ejemplo, los fabricantes de televisores) o de gran volumen
(pocas empresas con economias de la dimension que act@ian de barreras de entrada,
aunque poseen con pocas ventajas competitivas)

Tamano de la ventaja competitiva
Baja Alta
Numero Muchas Industrias Industrias
fragmentadas especializadas
de
ventajas Pocas Industrias Industrias
Estancadas por volumen

Consulting Group.

Fuente: Stanton y Futrell (1989)

Betry D. Gelb propuso una ampliacion de la matriz BCG incluyendo los productos
Cantaro, con crecimiento negativo y alta participacion en el mercado y los Pulga, con
crecimiento negativo y baja participacion. Los Cantaros ofrecen un margen absoluto
decreciente, mientras que los Pulgas deben eliminarse.
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Existe también la denominacion de empresa gacela para aquellas empresas pequefias y
medianas con un potencial grande de crecimiento que en algunos paises, como Estados
Unidos, contribuyen enormemente a la creacion de empleo. En Europa, y especialmente
en Espafia, este crecimiento es mas lento, quiza por dificultades de financiaciéon. En
Espana se han identificado 39 empresas gacela con una plantilla media, en 1995, de 350
empleados que se ha visto incrementada a un ritmo medio del 19,2% anual hasta el afio
2000, mientras que la facturacion también se incrementaba a razén del 21,2% anual
(Iribar, 2001).

10.6. Matriz organica ADL

Desarrolladas por Arthur D. Little Co. (ADL) entre 1974 y 1979 intentan relacionar el
punto de la vida (madurez) de un sector (emergente, en crecimiento, maduro, en
declive), en abscisas, con la posicién competitiva de la empresa o bien con la situacion
financiera de la empresa, catalogada de mas a menos favorable en ordenadas
(dominante, fuerte, favorable, desfavorable o marginal) . El posicionamiento de cada
producto en la matriz permite evaluar la posicion estratégica de la empresa y su
potencial de crecimiento ofreciendo tres estrategias genéricas: crecimiento natural

10.7. Matriz del posicionamiento estratégico

Este método complementa las matrices vistas anteriormente que solo permiten emplear
dos dimensiones al introducir cuatro factores: la fuerza financiera (rentabilidad de las
inversiones, apalancamiento financiero, tesoreria), la ventaja competitiva, la estabilidad
del entorno (cambio tecnoldgico, barreas de entrada, elasticidad de demanda) y el
atractivo de la industria (Mussons, 1997). Graficamente, este planteamiento se traduce
en cuatro cuadrantes y cuatro estrategias posibles (Figura 10.7).

Fuerza
financiera
A
Estrategia Estrategia
conservadora agresiva
Ventaja Atractivo de la
competitiva industria
Estrategia Estrategia
defensiva { de refuerzo
Estabilidad del
entorno
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10.8. Método PIMS

En la década de los 70, la empresa General Electric en colaboracién con la Harvard
Business School desarrolld el programa Profit Impact of Marketing Strategy para
determinar cuales eran las causas del éxito de dicha empresa y que se ha convertido en
un programa para determinar las practicas de las empresas que conducen al éxito
midiendo determinadas variables y el rendimiento sobre la inversion como variable
dependiente.

Para llevar a cabo este método, se precisa mandar a las empresas un cuestionario que
¢ésta debe rellenar con temas como el tipo de actividad, el ciclo de vida, la cifra de
negocios, los gastos en I+D, el nimero de competidores, las cifras del balance y la
cuenta de explotacion, la calidad relativa de los productos, las tendencias del mercado,
etc. Aplicando técnicas de regresion lineal sobre la base de datos se pueden encontrar
correlaciones entre las variables explicativas crecimiento a largo plazo, a corto plazo,
concentracion y cuota de mercado, calidad relativa, precios, inversiones, utilizacion de
la capacidad, esfuerzo en I+D, esfuerzo de marketing y la variable dependiente.

Para localizar las variables estratégicas, se realiza una clasificacion (Mussons, 1997):

* Variables del entorno competitivo (tasa de crecimiento del sector, ciclo de vida)

* Variables de la posicion competitiva (concentracion del mercado, cuota de
mercado)

* Variables de la diferenciacion competitiva (calidad, precio, nuevos productos)

* Variables de la estructura del capital (inversiones)

* Variables del proceso de produccion (integracion vertical, uso de la capacidad)

* Variables sobre recursos (gastos de marketing, gastos de [+D)

Algunas de las principales conclusiones del organismo encargado de mantener el
programa (Strategic Planning Institute) son:

* Larentabilidad crece con la cuota de mercado

* No existe correlacion entre rentabilidad e intensidad de las inversiones

* El crecimiento del mercado, la etapa del ciclo de vida y los esfuerzos de
marketing son factores de gran influencia sobre la rentabilidad
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10.9. Benchmarking

Esta técnica fue desarrollada a principios de los afios 80 por Rank Xerox y ATT para
determinar los puntos fuertes de una empresa y poder desarrollar sus capacidades basicas
por comparacion con las mejores practicas de la industria (no necesariamente del sector).
La comparacion de las actividades de la empresa con las de los lideres propicia las
actividades de mejora continua y de reingenieria.

La empresa debe determinar que actividades desea someter a benchmarking (las principales
en la cadena de valor), determinar que variables va a emplear para medir la calidad de
dichas actividades (tiempo de proceso, eficiencia, nimero de errores, etc.) y compararlas
con las de las mejores empresas para poder disefiar un plan de mejora.

Las dificultades, en la practica, aparecen a la hora de encontrar a las mejores empresas y
poder realizar una comparacion de un modo homogéneo. Siempre es mas facil obtener
informacion de aquellas empresas que no son competidoras directas (benchmarking
funcional) e incluso pertenecen a otro sector (benchmarking genérico).

Para realizar esta actividad de modo sistematico y estructurado, Mussons (1997) propone
una metodologia basada en:

L

= B. Desarrollo (plan de mediciones y recopilacion de datos)

= C. Recopilacion de informacion

= D. Andlisis de la informacion

= E. Implantacion de las mejoras (identificarlas, planificarlas, ejecutarlas y
controlarlas)

= F. Presentacion de resultados y repeticion del ciclo.

10.10. La posicion competitiva del sector

A partir del andlisis del entorno exterior, de la estructura del sector y del interior de las
empresas, se obtienen las oportunidades y amenazas, los factores clave de competitividad
del sector y los puntos fuertes y débiles de cada empresa. Este analisis permite determinar
la fortaleza (o debilidad) de la posicion competitiva del sector (y de cada empresa en
particular), pudiendo clasificarla, segiin Ernst & Young (1992a) en:

A Posicion competitiva fuerte: Las empresas cuentan con ventajas competitivas
sostenibles a largo plazo

€ Posicion competitiva media fuerte: Existen ventajas competitivas sostenibles pero
deben potenciarse

€ Posicion competitiva media débil: Existen desventajas que deben ser corregidas para
evitar que se agraven

V¥ Posicién competitiva débil: Existen desventajas que necesitan una profunda
reestructuracion del sector
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Dicho estudio asigna al sector de aceite de oliva una posicion competitiva media fuerte.
Dicha conclusion se basa en la calidad del aceite, incluso vendiéndolo a granel, pero
refiriéndose solo a aquellas empresas que cuentan con una dimension adecuada, luego
cabe entender que la posicion de las pequefias empresas (principalmente
microempresas) es media débil, pues existe la gran desventaja de la dimension al lado
de la ventaja de la calidad.

La conclusion de la empresa consultora llega al grado de posicion fuerte para las
empresas lideres que cuentan con marcas bien posicionadas, pues la necesidad de
grandes inversiones en marketing para diferenciar el producto actia como barrera de
entrada al sector

La conclusion que en esta Tesis se obtiene para el sector oleicola catalan se resume en
la Tabla 10.III. La empresa lider Borges ocupa una posicion fuerte, con la barrera de
entrada de su marca, muy bien posicionada en Catalufia. Las otras envasadoras de
mayor dimension y marca relativamente conocida, y las almazaras de mayor dimension
(por ejemplo, las cooperativas de segundo grado) se pueden clasificar en una posicioén
media-fuerte, con diferencias individuales dentro del grupo. La gran mayoria de
almazaras producen aceite de calidad pero su escasa dimension les obliga a vender a
granel o competir en mercados locales, por lo que su posicion es media-débil. Algunas
almazaras del Sur de Tarragona ni siquiera pueden obtener aceite de calidad, por lo que
deben vender su produccion a un menor precio a las empresas refinadoras. No existen
barreras de entrada al sector, pero éste tampoco es atractivo por su baja rentabilidad.

Posicion Débil Media- Media- Fuerte
Debil Fuerte
Tipo Pequefias
empresa Almazaras del empresas Mayor
Baix-Ebre (Almazaras, dimensidn Envasadoras
Montsia cooperativas Seguidoras lideres
Lleida,
Tarragona)
Ventajas Calidad Calidad, Marca
Proximidad dimensién Marketing
Desventajas Calidad Dimensién Marketing Lejania a la
Dimensién Finanzas Finanzas fuente

Tabla 10.1II1. Posicion competitiva del sector oleicola catalan.
Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo 11. El contexto agronomico y fitotécnico del olivo;
desarrollo tecnologico de la elaboracion del aceite y aspectos
nutricionales del aceite de oliva

11.1. La olivicultura
11.1.1 Introduccion

En una Tesis doctoral relacionada con el sector empresarial del aceite (sector dual,
formado por empresas productoras y por empresas envasadoras), no vamos a realizar
ninguna aportacion o investigacion respecto a la agronomia del olivo. No obstante, se
dedica un apartado al tema debido a que en el cultivo del olivo estd la base de la
produccion, la productividad y la competitividad del sector. S6lo con un correcto
cultivo y con la obtencidén de aceite de calidad se puede conseguir que el agricultor
maximice su beneficio y que el cultivo del olivo (atin en el supuesto de desaparecer las
ayudas comunitarias) sea competitivo respecto de otras alternativas.

Las técnicas de cultivo inciden en:

= La calidad de las aceitunas

= La calidad del aceite

= La cantidad (especialmente considerando la veceria del olivo)
= El coste de obtencion (precio de coste)

Que se va a traducir (contando con la aportacioén sinérgica de las restantes fases del
proceso de produccidon y comercializacion) en la mayor demanda del producto -y en los
consiguientes beneficios para el sector-

Miarnau (1995) expone que siendo el olivo un cultivo antiguo como el trigo, ha
evolucionado poco en su cultivo: su multiplicacion es simple y su capacidad de
adaptacion es buena y por eso el agricultor no se ha preocupado de su optimizaciéon. La
olivicultura tradicional mediterranea ha destinado al olivo tierras marginales, poco
fértiles o con mucha pendiente, por lo que no ha existido interés por introducir técnicas
de cultivo esmeradas excepto en zonas de olivicultura especializada (Civantos, 1990).
En los tltimos 30 afios se ha ido introduciendo la olivicultura moderna que empieza por
seleccionar el cultivar mas adecuado, prestar atencion a la fertilidad del terreno, aplicar
técnicas agronomicas adecuadas (poda, fertilizacion, control de plagas, laboreo o
eliminacion de vegetacion, etc.).

Siguiendo a Humanes y Civantos (1992), el aceite de oliva debe competir con los
aceites de oleaginosas (plantas mayormente anuales) producidos a menor costo (sobre
todo por menor costo de mano de obra) y por tanto vendidos a menor precio. Para
competir con ellos, la olivicultura debe mejorar su productividad o eficiencia a todos
los niveles, tanto en el agrondémico (cultivo del olivo) como en el industrial (extraccion
del aceite, refinacion, envasado) y en el comercial (seleccion de estrategias de
distribucion, promocion, precio y producto).
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A nivel agrondémico, la productividad debe buscarse en técnicas de plantacion, técnicas
de cultivo (regadio), técnicas de recoleccidon, mecanizacion integral del cultivo (sobre
todo en la recoleccion que es donde mayor es el costo de mano de obra), seleccion de
especies (material vegetal) y ademés debe considerarse de suma importancia la calidad ,
puesto que los apartados anteriores no sélo van a contribuir a aumentar la produccion y
disminuir los costes sino que van a aportar una mejora en la calidad del aceite
resultante. Con la olivicultura moderna, se puede pasar de obtener los 200 kg de aceite
por hectarea propios de la metodologia tradicional a 1.000 kg de aceite, cifra similar a
la obtenida con plantas oleaginosas (Civantos, 1990).

La competitividad implica una mayor productividad pero también un producto de
calidad superior. Ademas, puede que la eficiencia econémica no fuera suficiente para
competir con otros aceites vegetales de muy reducido costo (Humanes y Civantos,
1992).

La clave para la competitividad del sector pasa por la correcta promociéon de la
existencia de un producto diferenciado por sus cualidades nutricionales y dietéticas y
por su calidad organoléptica (el aceite de oliva virgen es un producto natural, no es mas
que el zumo de la aceituna y en la calidad virgen extra su sabor y aroma es
absolutamente irreprochable lo cual junto a su baja acidez permite el consumo crudo del
aceite o como aderezo de ensaladas).

Una estrategia de mercadotecnia que divulgue estas cualidades del aceite de oliva va a
fomentar su consumo aun a costa de tener que pagar por el producto un precio superior
al de otros aceites (evidentemente, siempre que el consumidor tenga el poder
adquisitivo suficiente).

Ademéds, la obtencion de aceite de calidad ahorra la necesidad del refino, proceso
industrial imprescindible para la extraccion de los otros aceites vegetales y también
para la rectificacion del aceite virgen de calidad lampante, excesivamente acido para su
consumo directo y de mal sabor u olor.

Para mayor detalle sobre aspectos agronéomicos, aparte de infinidad de publicaciones
concretas de investigacion, véase Tous (1990) o Barranco et AL (1998) como obras de
sintesis. Ambos trabajos aportan una importante revision bibliografica sobre variedades,
técnicas de cultivo (fertilizacion, poda, riego recoleccion, etc.), plagas y enfermedades.
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11.1.2. El arbol

El olivo (Olea europaea Sativa), planta angiosperma dicotiledonea de la familia de las
oleaceas, es una especie vegetal y arborea cultivada en el Sur de Europa y Norte de
Africa (paises mediterraneos, Portugal, Argentina y otros paises de América, Australia
y algunos paises de Asia.

La familia Oleaceae esta constituida por un nimero entre 400 y 500 de especies
arboreas o arbustivas que incluye las lilas, el jazmin o el fresno

Es olivo es la forma cultivada del acebuche (Olea europaea var. sylvestris, Olea
europaea oleaster) -ullastre, en catalan- , arbolillo mediterraneo de 6 a 10 metros de
altura, con un tronco grueso, corteza pardogrisacea, hojas simples, opuestas y
persistentes, coridceas, verdes oscuras por el haz y cenicientas por el envés; ramas
flexibles y espinosas en su extremo; flores blanquecinas, diminutas, agrupadas en
racimos junto a la intersecciéon de las ramas (axilares). Su fruto, la acebuchina,
conspicuo, es una drupa elipsoidal y oleaginosa.

El acebuche se extiende por el Sur de Europa, Suroeste de Asia, Norte de Africa,
Canarias y Madeira. Sus limites septentrionales son el Sur de Francia, desde los Alpes
hasta el Tirol, Crimea y el Sur del Caucaso, y por el Este, Iran. En Espaiia, se extiende
por los pisos eumediterraneo y mesomediterraneo o termomediterraneo de las montaiias
de Andalucia, Extremadura, Castilla-la Mancha y Murcia, Valencia, Catalufia y el Bajo
Arago6n, sin importar el tipo de suelo y con una gran resistencia a los calores de la
sequia mediterranea -incluso en el Sahara argelino se encuentran especies proximas
como la Olea laperrini- y al viento (Parra, 1988).

El arbol puede alcanzar 15 m de altura. Su copa es extendida y con el tronco retorcido y
nudoso, con formaciones de haces libero-lefiosos denominados cordones o venas. En el
tronco se pueden distinguir dos partes: la inferior denominada peana o cuello (zueca) y
la superior o tronco. La corteza es lisa y gris.

Las hojas son lanceoladas y coriaceas de 2 a 8 centimetros de longitud, de color verde
oscuro en el haz y gris plateado en el envés.

Las flores (cuyo nombre es rapa) son blancas y pequefias, cuentan con una corola
campaniforme con cuatro 16bulos y con dos estambres amarillos en el apice, formando
inflorescencias densas en las axilas de las hojas. (Martin, 1979). El arbol florece entre
abril y mayo.

El olivo se adapta, gracias a su estructura xerofitica, a los secanos de extremadas
temperaturas estivales si dispone de suelos profundos. Los estomas se acumulan en el
envés de las hojas, protegidos por una pilosidad tomentosa para evitar la transpiracion
excesiva. Como tiene poca necesidad de agua, la lluvia no ejerce sobre ¢l una influencia
decisiva. Sobrevive con precipitaciones anuales del orden de 200 mm en Tunez, por lo
que los 500 mm que viene a recibir en el Valle del Guadalquivir le permiten prosperar
tranquilamente. (Parra, 1988).
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Resiste temperaturas minimas de seis grados bajo cero si las heladas no son prolongadas
y el deshielo se produce de forma suave.

La salinidad de la costa le perjudica. No soporta suelos compactos ni muy humedos,
pero se adapta al resto. Esto conlleva que se le desplace de los mejores suelos para
dedicarlos a otros cultivos (Parra, 1988). Es indiferente respecto a la naturaleza
mineralogica del suelo: en la costa, vive en suelo siliceo; en general, en suelos
arcillosos y en algtn punto, en suelo calizo (Santolalla, 1992).

Al alejarse del clima mediterraneo, su rendimiento econdmico es menor y, en climas
continentales, su crecimiento es menor y corre riesgo de heladas por lo que su cultivo
queda limitado a microclimas, generalmente en puntos elevados donde se dan
inversiones térmicas. En general, se halla entre 0 y 1500 metros por encima del nivel
del mar y puede vivir mas de 1500 afios.

Ilustraciéon 5. Olivo centenario en la cooperativa Soldebre
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11.1.3. Los productos

La palabra aceituna proviene del arabe (az-zaituna). Es el fruto del olivo y es una drupa
(fruto de pulpa carnosa con un solo hueso lefioso) pequeia, ovoide, muy amarga, de
color verde amarillento, morada cuando estd madura y con un hueso grande y duro
(Diccionario Enciclopédico Sopena, 1978). Su estructura, por término medio, pues
depende de la variedad, puede considerarse como:

OEpicarpo (piel): del 0,5% al 4%

OSarcocarpo o mesocarpo (pulpa): del 68 al 81%
OEndocarpo (hueso): del 32 al 17,5%
OAlmendra (semilla): 2,5 a 1,1 %.

La piel es una finisima membrana que constituye la parte exterior del fruto. Su
composicion es celuldosica y contiene productos aromaticos y colorantes naturales
(como la viridina que da el color verde al aceite). Al igual que otros frutos, tiene una
capa exterior de cera.

Cuando la oliva esta verde, el mesocarpo es duro pero se vuelve esponjoso a medida
que el fruto madura. La pulpa contienen de un 25 a un 60% de agua, de un 14% a un
40% de grasas, un 3% de materias nitrogenadas, un 34% de hidratos de carbono y un
4% de celulosa. Es la parte carnosa compuesta por células repletas de aceite aunque
cabe destacar que el aceite no se mezcla con la composicion acuosa pues estd protegido
en unas vesiculas. Durante la maduracion, desaparece la clorofila, el almidon y la
manita y aparece el aceite. Los lipidos se van uniendo formando gotas mas y mas
grandes que se depositan en la vacuola central de las células de la pulpa, aisladas del
exterior por una membrana proteinica.

Se puede seguir el proceso de maduracion por el color exterior: en principio, la oliva es
verde. después pasa por fases verdes/amarillas y aparecen manchas rojizas hasta que el
fruto adquiere un color avinado y después morado y negro. Cuando alcanza el estado
morado, la cantidad de aceite se ha doblado ya pero sigue aumentando hasta llegar a la
maxima maduracion (a la vez que disminuye la cantidad de agua). Si se sobrepasa la
maduracion, la cantidad de aceite disminuye

El endocarpio es la parte lefiosa. Contiene aceite pero no se puede separar por presion,
requiriéndose la extraccion por métodos quimicos. En su interior, esta la semilla del
arbol. Un 30% de la semilla es aceite pero de otro tipo distinto al resto del fruto.

El contenido de aceite de una aceituna estd comprendido entre un 15% y un 30% en
peso, es el denominado "rendimiento" por los oleicultores. Se podria decir que si un
32% de la oliva es aceite, el 21% esta en la pulpa, el 7% en el hueso y el 4% en la
semilla interior.

Sus variedades reciben diversos nombres (Gordal, de la Reina, Manzanilla, Picudilla,
Tetuda, Zoyalena, etc.) La variedad mas extendida en Catalufia y que da aceite de
mayor calidad es la Arbequina, que toma el nombre de la localidad leridana de Arbeca,
en la comarca oleicola de les Garrigues.
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Se conocen mas de 35 variedades en Espafia (Verdejo, Carrasquefo, Arbequi, Racimal,
Lechin, Picual, Cornicabra, Cornezuelo, Cirujal, Negral, Empeltre, Nevadillo, Morcal,
Varal, Ocal, Sevillano, Jabaluno, Alorefia, Escarabajudo, Imperial, Atomatado,
Chorreado, Ojudo, Bellotudo, etc.). Plinio ya distinguia quince y el Avance estadistico
de 1.888 menciona veintiuna. Todas son Olea europaea sativa. En Italia, se conocen
mas de 300 variedades.

La recoleccion de la aceituna depende del uso al que se destina. Si se desea aceituna de
mesa, se recoge cuando el fruto estd bien desarrollado. Si se dedica a la elaboracion de
aceite, se recoge temprano y se moltura cuanto antes para evitar su atrojamiento. En
Catalufia se empieza la recoleccion en el mes de Noviembre y se prolonga hasta Enero.
Se ha detectado la tendencia a avanzar la recoleccion para evitar las heladas invernales.

Ademas de la aceituna de mesa o de almazara, el olivo también proporciona madera,
muy compacta y dura, de textura fina, de tono amarillento con hermosas aguas, y de
gran densidad. Es muy apreciada en ebanisteria, para la fabricacion de muebles de alta
calidad, a la vez que es ideal para la escultura y para fabricar enseres domésticos.
También se emplea como combustible y para fabricar carbon vegetal. La hojas de olivo
tiene propiedades medicinales: hipoglucemiante, febrifuga, ayuda a disminuir la tension
arterial. A su vez, el aceite también se puede emplear en medicina como laxante,
linimento o vehiculo de otros medicamentos. -el aceite se ha empleado también para
fabricar jabones o cosméticos y como uncion con finalidades religiosas o deportivas.

[lustracion 6. Detalle de frutos y hojas
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11.1.4. Ciclo vegetativo y reproductivo del olivo

De noviembre a febrero se extiende el periodo de reposo invernal. A continuacion, se
inicia el periodo de crecimiento vegetativo que se manifiesta con la aparicion de brotes
terminales y la eclosion de yemas axilares que dardn lugar a ramos de madera o a
inflorescencias.

Entre marzo y abril se produce la brotacion (con temperaturas medias superiores a los
11°C). Las inflorescencias se desarrollan, alcanzando la floracion cuando la temperatura
media es de 15° C. La rapa aparece primeramente en los brotes inferiores. Cuando las
temperaturas alcanzan ya los 18° C se abren las flores (mayo). Generalmente, las flores
aparecen en los brotes del afio anterior.

Las flores aparecen en forma de racimos que contienen de 15 a 30 flores. Por cada 100
flores se acabara obteniendo de 1 a 5 aceitunas. Existen tres clases de flores: las
completas, las que solo tienen estambres y las que tienen el pistilo anormal.

Una vez alcanzada la plena floracion, se produce el cuajado de los frutos Al producirse
la fecundacion, la corola y los estambres se desprenden mientras que el caliz dura mas
tiempo, engrosandose el ovario hasta adquirir la forma del fruto .

Entre julio y octubre se produce el crecimiento del fruto: endurecimiento del hueso y
envero de la aceituna

En otofio, se produce otra etapa de crecimiento con la emisién de yemas activas.

Denominaremos maduracion al periodo transcurrido desde la aparicion de las primeras
manchas violeta hasta la coloracion definitiva de la piel del fruto y de su pulpa en que la
aceituna se enriquece en aceite. Durante la madurez, adquiere todas las cualidades
dietéticas y organolépticas. A efectos de analisis, puede desarrollarse un indice de
maduracion (medio) a partir del estado de maduracion de una muestra aleatoria de 100
aceitunas

Por término medio, a finales de noviembre termina la maduracion. Si el fruto no se
recoge, pierde en peso y calidad. Para mayor precision, Tous y Romero (1993)
observaron que la maduracion podia detallarse en Catalufia en cuatro niveles:

*  Muy temprana (entre el 10 de octubre y el 10 de noviembre)

* Temprana (del 10 al 20 de noviembre)

* Media (del 20 de noviembre al 20 de diciembre). A este grupo pertenece la
variedad Arbequina.

* Tardia (20 de diciembre al 30 de enero)

El olivo es el 4rbol de las tres generaciones:
el pa(]_re lo planta, el lliiO lo pocla y el nieto recoge las aceitunas.

[lustracion 7. El arbol de las tres generaciones
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11.1.5. El cultivo

Denominamos marco a la disposicion de los olivos en el campo. Los arboles se plantan
ajustando su distancia entre ellos en funcion de la riqueza del suelo, la humedad, la
pluviometria, las posibilidades de insolacion, la pendiente, la variedad, las posibilidades
de riego, las técnicas de cultivo, etc.

Los modelos empleados pueden ser el marco real -formando cuadrados-, el tresbolillo
-con las calles en diagonal- , formando rectangulos. La distancia entre olivos esta
comprendida entre los 9 y los 14 metros. Esto supone de 50 a 140 olivos por hectérea.
En Cataluna es normal disponer unos 100 arboles por hectarea (Ciurana y Torrado,
1981). Se han buscado separaciones tan grandes debido a la escasez de agua en los
terrenos donde se cultiva el olivar.

En la comarca de Garrigues, con 34.000 ha de olivos, los marcos tipicos son de 9 x 9
metros o de 8 x 8, con densidades de 120 a 150 arboles por hectarea.

Igual como se ha pasado de los frutales tradicionales a las plantaciones de alta densidad,
en el olivo existen plantaciones de alta densidad (olivicultura intensiva) con marcos de
7x7,6x607x 6 metros, de modo que siempre sea posible la recoleccion mecanica.
En estos casos, se alcanzan densidades de 200 a 300 olivos por hectarea, a un solo
tronco y con crecimiento controlado por poda (Civantos, 1988).

Humanes y Civantos (1992) aconsejan una densidad de 200 a 250 plantas por hectérea,
distribuidas en marco real (rectingulo) con arboles a un solo pi¢ de modo que la
densidad, la distribucion de las plantas y la forma de los arboles permita una buena
iluminacion de los frutos para que maduren adecuadamente.

Pastor (1986) aconseja marcos cuadrados o rectangulares de 7 x 7 metros (204 olivos
por hectérea), 8 x 6 (208 olivos) y 7 x 6 (238 olivos).

Para combinar estas densidades con la mecanizacion -vibradores multidireccionales-, se
debe pasar de olivos de varios troncos a olivos de un solo tronco, con formacion
monocono, seguin ha propuesto la investigacion italiana (Loretti, 1986).

En Catalufia se han realizado cultivos experimentales con densidades de 250 arboles por
hectarea, consiguiendo producciones de 5.000 kg de aceituna a 8.000 kg de aceituna por
hectarea seglin sea el terreno de secano o de regadio (Tous y Romero, 1994).

En el transcurso de las investigaciones para la elaboracion de esta Tesis, se ha visitado
una de estas plantaciones situada en la comarca de Urgell con marcos de 4 x 1 m. Por
informaciones del DARP se ha conocido la existencia de otra de estas plantaciones en
Reus. En estos casos, se pasa de los 350 arboles por hectarea a los 1500 o 3000, con
plantas que llegan a reducir su periodo improductivo a tres afios y que a los 8 o 10 afios
ya dan producciones de 20 Tm/ha. Representantes del sector desconfian de la capacidad
de adaptacion del olivo a estas plantaciones superintensivas, aunque reconocen que se
ha experimentado todavia poco (Xarxa Qualificant, 1998).
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El sector (Xarxa Qualificant, 1998) reclama estas plantaciones intensivas de 300 a 600
arboles por hectarea, con riego de soporte para garantizar una produccién minima
aunque se a necesario mecanizar la recoleccion.

La propagacion del olivo puede realizarse por semillas (previa limpieza de la pulpa por
sosa caustica) o por estaquillas (de 40 cm plantadas a dos yemas), retofios de tocones,
acodo por aporcado o corona rasa, sierpes y raices o garrotes (de 75 cm a metro y medio
procedentes de ramas taladas) y por injerto de corona o de escudete sobre acebuches
(Juscofresa, 1962). Con los afios, en la base de unién de las raices con el tronco se
forman unas neoformaciones lefiosas que constituyen el tocon. Las raices del olivo van
a diferir segun como se realice la plantacion. En los obtenidos a partir de semilla, la raiz
principal es pivotante. En los olivos procedentes de estacas o plantones, no se distingue
una raiz principal y todas de extienden de forma horizontal.

El desarrollo de nuevos métodos de multiplicacion, en la década de los 70 ha sido uno
de los factores decisivos para la mejora de este cultivo como plantones producidos por
estacas semilefiosas enraizadas bajo nebulizacidon que permiten la entrada en produccion
de los arboles al tercer o cuarto afio a la vez que los arboles son mas productivos y las
plantaciones mas homogéneas (Tous y Romero, 1994).

La plantacion se desarrolla en invierno, de Noviembre a Febrero. Antes de la plantacion
se realiza el desfonde.

El alzar es la primera labor (labranza) del suelo tras la recoleccion y la poda. Se realiza
de Diciembre a Febrero y consiste en roturar la tierra hasta 25 cm de profundidad para
que se airee. Para acabar de completar esta labor se realiza la cava de pies en Febrero.

En marzo o abril se realiza una segunda labor (binar) del suelo y una tercera o cuarta,
denominadas gradesos entre mayo y junio y entre julio y agosto.

En los ultimos 25 afios, las labores se han eliminado total o parcialmente gracias a la
utilizacion de herbicidas, lo que ha supuesto un mejor aprovechamiento del agua y una
reduccion de costes (Miarnau, 1995).

El estercolado se realiza en primavera. Se puede realizar también un abonado en verde
cultivando leguminosas y colgandolas. Se aplican 5.000 kg de estiércol por hectarea -50
0 60 kg por olivo- a un sexto de la plantacion cada afio.

La poda se realiza después de la recoleccion y antes de la primavera. Cada afio se poda
la mitad de la plantacion. Lleva asociadas las operaciones de acarreo de lefia y quema.
Hacia marzo o abril se realiza la reposicion y el injerto sobre la mitad podada.

El Departament d'Agricultura de la Generalitat de Catalunya realiza anualmente en
fincas de la comarca de Les Garrigues demostraciones de poda de olivos para que los
agricultores aprendan a obtener la maxima produccién al minimo coste. En las
plantaciones tradiciones de les Garrigues, el arbol tiene forma de gran vaso con tres o
cuatro ramas y troncos de 1,5 metros a 2 metros de alto.

Los sistemas de conduccion empleados en la nueva olivicultura son los de Vaso y Eje
central (propio de Italia y especialmente indicado para la recogida mecanizada).
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El enjalbegado o encalado de troncos se aplica a los olivos jovenes en mayo para
defender a los olivos de la temperatura, de los insectos, grietas, etc.

En agosto se realiza el desvareto o desmamonado -cortar los chupones y brotes que
nacen en la peana del olivo-.

En Setiembre u Octubre se puede realizar un abonado como soporte a la época de
maduracion del fruto.

La maduracion se produce entre Noviembre y Enero, segtn las zonas. En Cataluia, y
concretamente en las tierras del Ebro, existe el refran "Per Santa Caterina, ja té tot l'oli
l'oliva" como ilustracion de dicha afirmacion.

El olivo resiste bien las sequias pero se resiente de la humedad excesiva. Dos riegos de
soporte en julio y setiembre son muy adecuados.

[lustracion 8. Olivar en la comarca leridana de Garrigues
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11.1.6 La recoleccion

Esta labor merece un epigrafe propio pues es la que nos va a permitir disponer de las
olivas que, tratadas adecuadamente, nos van a proporcionar un aceite de gran calidad.
Una mala recoleccion, por contra, va a anadir diversas cualidades negativas al oro
liquido. Es una labor desagradable pues se trata de un trabajo manual realizado en plena
época invernal, con heladas y nieblas.

La recoleccion incluye las labores de hacer suelos (fer el pis, en catalan), recoger la
aceituna, limpia del fruto y rebusca. Hacer suelos implica quitar la hierba y alisar el
terreno para hacer mas facil la recogida de la aceituna. La aceituna de verdeo se
empieza a recoger en septiembre y octubre. La aceituna de almazara se recoge a partir
de noviembre. La limpia del fruto consiste en separar la aceituna de las hojas, ramitas y
impurezas antes de ensacarlas y llevarlas al molino. La rebusca consiste en buscar las
aceitunas caidas que han quedado bajo los arboles.

Existen diversos métodos de recoleccion manuales:

M El vareo consiste en sacudir los ramones de los arboles con pértigas o varas de
castafio, fresno o acebuche. Los frutos se recogen del suelo, donde han caido
sobre mallas. Es un mal método, pues dafa el arbol (acentuando la veceria o
alternancia en las cosechas propias de este cultivo) y los frutos aunque es un
método muy rapido (1-2 minutos/kg de aceitunas). Atn siendo rapido supone el
40% de las necesidades de mano de obra de la recoleccion.

M El ordefio se practica a mano o con ayuda de pequefios rastrillos (rasclets en
catalan). La aceituna, en Catalufia, se recoge principalmente por ordefio
(escarrar o munyir).Es un método mas caro pero se ve compensado por el
aumento de cosechas sucesivas. Se obtienen aceitunas en mejor estado y no se
dafia el arbol. Sol¢ y Florensa (1994) estiman que el rendimiento estd entre 100 y
150 kg de aceitunas por persona y jornada en los afios de poca produccion y entre
350 y 500 kg Pta/kg.

De forma tradicional, los escarradors son los hombres que, encaramados sobre
bancos triangulares (bancs de collir olives), peinan las ramas con las manos o
provistos de unos rasclets o sarpes (zarpas metélicas) para hacer caer las
aceitunas hacia capazos o sobre el suelo -normalmente protegido con telas o
borrasses-. Las mujeres realizan la labor de plegadores, recogiendo las aceitunas
del suelo

El mejor método para el arbol es el ordefio (recogida manual) pues no dafia a los
frutos ni a los arboles y da ademds un buen rendimiento en minutos por
kilogramo de aceituna (de 3 a 4), aunque en les Garrigues, tierras tipicamente de
secano, la entrada en produccion es lenta y un arbol de 15 afios puede dar de 8 a
10 kilos de aceitunas (500 kg/ha es el valor medio). A parte del sistema de
recoleccion manual empleado, se precisan unos 15 minutos de mano de obra por
arbol para extender las mallas, recoger el fruto depositado en ellas y trasladarlas
al arbol siguiente.
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[ Existe también la posibilidad de dejar que la aceituna caiga del arbol de forma
espontanea por su excesiva madurez pero esto tiene el inconveniente que se
obtienen frutos sucios y putrefactos. En las regiones del Sur de Catalufia, de
mayor produccion, se deja caer para recogerla con escobas (graneres) o con
maquinitas provistas de rulos con pinchos, aunque con ello se consigan aceites
defectuosos que precisen de un refinado posterior

Ilustracién 9. En Cataluiia, la recoleccion se lleva a cabo manualmente

Ilustracion 10. Mantos (borrasses) para recoger aceitunas
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Ademas de estos métodos tradicionales, similares a los empleados durante la
dominacion romana hace mas de dos mil anos, se han desarrollado otras técnicas de
recoleccion mecanizada. Se estan empezando a implantar sistemas mecéanicos basados
en un vibrador que provoque la caida de la aceituna. Estos métodos son dificiles de
aplicar en terrenos escarpados y precisan de un punto justo de maduracion para un buen
desprendimiento del fruto:

[ Vibradores manuales. Sustituyen al sistema de vareo. El hombre, equipado con

una pértiga, comunica una vibracion a las ramas para que caiga su fruto.

M Vibradores multidireccionales de troncos autopropulsados (sondrolladores). Se

Un vibrador multidireccional estd formado por un vehiculo de transporte
(tractor), un brazo hidraulico de elevacion y descenso, unos mecanismos de
inclinacion y volteo y la cabeza vibradora.

Se consiguen resultados de derribo de un 95 % de los frutos aunque en cultivos
normales el rendimiento se queda un poco menor por lo que se precisa un
"vareo" adicional.

La velocidad de vibracion es de 50 a 60 pies por hora.

El tractor que transporta el vibrador se puede equipar también con una especie de
paraguas invertido que realiza la funcion de borrassa.

Es util para olivas, almendras, etc. (cultivos normalmente asociados) pero no se
puede aplicar a muchas plantaciones (Ciurana y Torrado, 1981) por motivos
diversos como la dificultad de acceso, el tamafno del arbol, la inversion
econdmica (aunque después el coste directo sea menor y la productividad sea
mucho mayor).

Este sistema puede emplearse con plantaciones intensivas de 350 arboles/ha que
dan una produccion de 10 Tm/ha en diez afios con un coste de 7 u 8 Pta/kg.

Para conseguir una mayor eficiencia de la vibradora, se recomiendan arboles de
un solo pie y con copas de porte erguido, variedades de frutos gruesos,
maduracion uniforme y poco propensas a la caida natural.

Para facilitar la maniobrabilidad de la maquina se recomienda una distancia entre
arboles de 6-7 metros lo que supone una densidad de 200-250 plantas por
hectarea.

Sol¢ y Florensa (1994) no recomiendan, ya aplicando el método del
multivibrador en la comarca de Garrigues, un uso en cualquier condicién sino
que para bajas producciones puede ser mas economica la recoleccion manual
(por debajo de 10 kg de aceitunas por arbol), aun distinguiendo entre la
posibilidad de comprar la maquina para uso particular y amortizarla (con un
coste entre 2.000 Pta/hora y 5000 Pta/hora, segin diversos factores relacionados

229



Jordi Fortuny i Santos Tesis Doctoral

con la estructura del cultivo) o comprarla para uso colectivo y alquilarla (con un
coste de 5.000 Pta/hora).

M Vendimiadoras. La maquina que se emplea para recoger la uva se emplea
también en los olivares de alta intensidad (4 x 1,5 m o 3,5 x 1 m) donde el arbol
ha sido substituido por arbustos. Los costes de recoleccion se reducen entonces a
las 6 o 7 Pta’kg (Miarnau, 1995). En la Fira de Sant Miquel de Lleida, en 1997,
la firma Somavit SL, de Olérdola (Vilafranca del Penedes), importadora de
maquinaria agricola, presentdé una de estas maquinas para recoleccion
mecanizada de olivos en palmeta

La mecanizacion mediante vibradores trata al arbol y al fruto tan bien como el ordefio y
es mejor desde un punto de vista econdémico. Estas maquinas se han probado ya con
éxito en otros cultivos. Se han realizado estudios que muestran como significativamente
el empleo de vibradores no contribuye a la veceria del olivo como si lo hace el vareo.
En conclusion, la recoleccion debe poder efectuarse de forma mecénica pues rebajara
costes y evitara dafios en el arbol y en los frutos).

Civantos (1988) analiza las fases para el paso de una recoleccion manual a una de
mecanizada, de forma no traumatica -tanto desde el punto de vista social como de las
inversiones a realizar- siempre que las condiciones estructurales de la plantacion la
permitan:

Primero, hay que comenzar por racionalizar las operaciones basicas de cosecha como la
manipulacién de las aceitunas, el acondicionamiento de los suelos, la mejora de
caminos rurales (competencia de la Administracion), etc.

En segundo lugar, se introduce la recoleccion mecanica con vibradores de troncos, con
la asistencia de mano de obra auxiliar.

Los calculos efectuados por Civantos indican que en olivos de un solo tronco, la
rentabilidad se alcanza en el mismo momento en que entran en produccion. Con olivos
de mas troncos, la rentabilidad se retrasa hasta que el olivo alcanza una cierta
produccion (por ejemplo, para olivos de dos troncos, se precisa llegar a los 15 kg de
aceitunas por arbol).

La alternativa mas moderna la constituye el empleo de maquinas cabalgantes de trabajo
continuado, conocidos popularmente como vendimiadores, aunque no cualquier
vendimiadora sirve para recoger las aceitunas. En el mercado internacional se pueden
destacar las marcas Gregoire y Braud.

Igualmente, no cualquier finca admite el uso de vendimiadoras. Se precisa un cultivo
intensivo, con el olivo conducido en espaldera (palmeta) (Castells, 1995a) y poniendo
cuidado en la forma como se conduce el arbol, pues de lo contrario, la maquina
recolectora podria llegar a arrancar el arbol.

La recoleccion manual supone hasta un 80% del coste de produccion y el uso de
vibradores permite reducir este porcentaje hasta un 44%, que también es alto porque
sigue siendo un proceso discontinuo que obliga a ir de arbol en arbol y a realizar varias
pasadas (Planas, 1995).
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Humanes (1995) cita un coste de 50 Pta/kg de aceitunas empleando el método de
ordefio en un olivo de 7 a 10 kg de aceitunas; un coste de 15 Pta/kg empleando el
método de vareo en un olivo de 25 kg de aceitunas y un coste de entre 5 y 8 Pta’kg
empleando vibradores. Estos calculos se han obtenido considerando que un punto
(minuto de trabajo) cuesta 10 Pta. Castells (1995a) estima que con un chasis polivalente
se puede reducir el coste a 2,5 Pta’kg. Ademas, al necesitar un modelo determinado de
conduccion, el coste total de produccion puede reducirse a 10 Pta’kg. En Castells
(1995a) se detallan las experiencias realizadas en Catalufia, con informacién sobre los
marcos y alturas empleados.

Por otro lado, Castells (1995b) analiza el efecto negativo de la velocidad de recoleccion
de las maquinas vendimiadoras: Si se aplica esta maquina a una finca de 300 Ha,
recogiendo 26.000 kg de aceituna por hora, en su mejor punto de madurez y
rendimiento, se podrian recoger 200.000 kg de aceitunas en una sola jornada, lo cual
desbordaria la capacidad de los molinos existentes. La construcciéon de un molino de
gran capacidad no seria viable econdmicamente por las pocas jornadas que trabajaria al
afio. El autor propone cono alternativa el almacenar las aceitunas en camaras
frigorificas hasta que sea posible su molturacion, repartiendo el volumen entre varias
almazaras y aprovechando momentos en que las almazaras no funcionan, pues los
agricultores no aportan su produccion de forma regular.

La fase de recogida es critica para la calidad del aceite. Hay que tener en cuenta:

= El grado de madurez del fruto

= Las lesiones que pueda tener (si ha sido atacado por alguna plaga o si se trata de
aceitunas caidas al suelo)

= El proceso de recoleccion (vareo o ordefio)

= El proceso de transporte hasta la almazara

En Cataluna, la recogida de la aceituna se ha avanzado y acelerado. De este modo, se
preserva el fruto de las heladas invernales a la vez que se obtiene un aceite frutado
(gusto de aceituna) intenso que podra después mezclarse con aceites menos frutados de
forma totalmente natural para mejorar su calidad.

Una vez recogida, la aceituna se transporta a la almazara en sacos o cestas para evitar
desgarraduras. Se dispone su almacenamiento en capas de poco espesor (menos de 45
cm). Estos trojes se dividen en compartimentos. La temperatura ideal estd entre 10 y 15°
C para evitar fermentaciones. Es conveniente realizar la molturacion antes de 24 horas
-ya lo aconsejaba Porcio Caton hace 22 siglos en De Agricolia- . Si esto no es posible,
se rocia el monton con una solucion 0,1% ZnCl, y 0,2 ZnSO, en proporcion de 400
litros por tonelada de aceitunas. Existen nuevas técnicas basadas en la deshidratacion o
la conservacion por frio.
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11.1.7. El abonado

Durante muchos afios, el olivo ha sido un cultivo marginal es Espana, lo cual es
paraddjico pues Espana es el primer pais productor de aceite del mundo. Con la
popularizacion de la dieta mediterranea que ha aumentado la demanda y con la
existencia de subvenciones comunitarias, ha aumentado el interés por el sector,
buscando mejorar su rentabilidad. Se ha investigado sobre las técnicas mas adecuadas
de cultivo, incluyendo el abonado.

El abonado, dependiendo de la climatologia, el suelo, el agua disponible y las técnicas
de cultivo, permite aumentar el peso de la cosecha por arbol -cociente entre los
kilogramos de aceituna por kilogramo de abono aplicado-, lo que va a suponer mayores
ingresos por venta y por subvencion, y no resulta caro en su compra ni en su aplicacion
si se compara con los costes totales del cultivo.

Entre las empresas que han investigado sobre el abonado del olivo, destaca Fertiberia
por ser la compania lider del sector de los nutrientes en Espafia, aportando el 70% de la
demanda de abonos de procedencia nacional (Fertiberia, 1995). En este sentido, ha
elaborado un abono NPK (nitrogeno, fosforo y potasio) denominado 20-8-14-0,1B con
azufre, que se adapta a la mayoria de los suelos. La empresa aconseja una aplicacion de
2,5 kg por olivo para producciones de 20 kg de aceitunas por olivo, incrementando en 1
kg de abono por cada 10 kg de aceitunas hasta llegar a los 50 kg, aumentando entonces
arazon de 0,750 kg de abono por olivo por cada 10 kg mas de produccion.

El nitrégeno, aportado en forma nitrica o amoniacal, estd relacionado con la masa
foliar, las brotaciones y la fructificacion. Sus principales necesidades se dan entre
febrero/marzo y agosto/setiembre. Las dosis medias necesarias para olivos en plena
produccion estan entre 0,6 y 1,5 kg por planta, en funcion del rendimiento, marco de
plantacion y volumen de copa.

En experimentos realizados en Andalucia (Civantos, 1988), se han obtenido siempre
respuestas positivas al nitrogeno, con incrementos de produccion superiores al 70% en
algunas explotaciones.

El fosforo influye en los procesos de division celular, fotosintesis, fructificacion y
desarrollo radicular. las necesidades de fosforo por parte del olivo son de 0,3 a 0,8 kg
por arbol en forma de P,Os. Aunque las necesidades son bajas, es muy importante
incluir este elemento en el abonado pues la naturaleza del suelo dificulta la asimilacion
(suelos calizos, de elevado pH, con poca materia organica). (Fertiberia, 1995)

Sin embargo, ensayos realizados en Andalucia han dado débiles resultados (Civantos,
1988)

El potasio es muy importante en la acumulacion de sustancias de reserva, como
catalizador enzimatico en las reacciones oOrgano-minerales y como regulador del
metabolismo hidrico en condiciones de sequia. Incide en el volumen de produccion y el
tamafio de los frutos.

Ademas, existe una correlacion entre el contenido foliar de potasio y la cosecha
siguiente. A menudo, el arbol no es capaz de asimilar el potasio contenido en el suelo,
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por lo que conviene un abonado. Las necesidades de K,O estan entre 0,6 y 1,2 kg por
arbol, que se puede complementar con una dosis de sulfato de potasa.

Los aportes de potasio pueden ser dificiles de absorber por parte del olivo (Civantos,
1988).

El boro incide en el cuajado de los frutos y en los nuevos brotes
El azufre forma parte de la mayoria de proteinas y enzimas.

El abono se puede incorporar por fertirrigacion -incorporando el abono en el agua de
riego e concentraciones inferiores a 3 g /litro de agua-, o en forma tradicional,
fraccionando el abono en dos veces o realizandolo una sola vez en invierno para reducir
costes

La fertilizacion foliar, que también puede emplearse en el olivo, puede ser interesante
en los periodos de sequia, con dificultad de asimilacién radicular.

11.1.8. El riego

El agua es la base de la produccién, especialmente el agua almacenada en el suelo en el
momento de la floracion. Esto seria un método tradicional de riego en que el agua
recogida en invierno se almacena para facilitar el despertar de la planta en primavera.
Los riegos adicionales en primavera, época en que normalmente existe agua excedente,
permiten que se realice un buen cuajado del fruto.

La técnica de riegos deficientes controlados permite obtener resultados espectaculares
en la produccion. Se emplea menor cantidad de agua porque no existen tantas pérdidas
por evaporacion

Tecnoldgicamente, podrian  distinguirse diversas fases. El método tradicional,
empleado hasta la mitad de S. XX, se basa en inundar la zona radicular mas proxima al
arbol por medio de un sistema de pozas. La segunda fase, se inicia en los anos 60 con la
introduccion de goteros que permiten distribuir menor los recursos hidricos. Los
inconvenientes de este sistema, ya clasico, de dos goteros por arbol estan en la molestia
que causan los goteros, que deben ser desplazados para efectuar las distintas labores
agricolas, los deterioros de la instalacion por efecto de los animales o de la climatologia
e incluso los hurtos o ataques vandalicos.

La siguiente generacion incluye goteros enterrados -igual que la tuberia portagoteros-.
De este modo, se consigue eliminar los desperfectos en la instalacion y las molestias al
laboreo (la instalacion se realiza a 35 cm por debajo de la superficie) a la vez que se
mejora el aporte de agua a la planta con una mejor distribucion y menor transpiracion
que permiten incluso un ahorro de agua (Casano, 1998).

Uno de los principales problemas tradicionales de la comarca de les Garrigues es la
falta de agua en buena parte de sus municipios, no sélo para los cultivos sino también
para el consumo humano. Solé¢ (1986) presentd los resultados de experiencias
efectuadas con el riego del olivar en la comarca y concluyé que a mayor cantidad de
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agua, mayor produccion de olivas y de aceite por lo que recomienda el riego de ayuda
por goteros para los olivos.

En 1980 se constituy6 la Mancomunitat d'aigiies de les Garrigues (MAG) que mediante
200 km de tuberias y doce estaciones de bombeo capta agua del rio Segre en el embalse
de Utxesa y la transporta a 24 municipios de Les Garrigues y del Segria. La red,
completada en 1993, no ha dejado de modernizarse y ampliarse para llegar a suministrar
un caudal anual de un millén de metros ctbicos.

El canal Segarra-Garrigues podria ser una solucion para la comarca de les Garrigues
(riego de soporte), pues regaria 30.000 hectareas de las tierras leridanas. Pero su
construcciéon no acaba de programarse. Ya en 1994, al principio de esta Tesis el
Gobierno de la Generalitat anunciaba que no invertiria en la obra hasta el afno 2000 y
negociaba con el gobierno central para que el canal se declarase obra de interés general
del Estado, con lo que el gobierno espafiol asumiria la financiacion de la obra (150.000
millones de pesetas). El Conseller Cullell dudaba ademéas que de otro modo los
agricultores pudiesen afrontar el 30% que les corresponderia aportar. (Bayona, 1994).
En 1996, el conseller Marimon reconocia el escaso presupuesto que la Generalitat habia
dedicado a la obra (240 millones para realizacion de estudios y concentracion
parcelaria) y sefalaba que se preparaban partidas mayores (2.000 millones para 1997) a
la vez que iba a requerir la obra al ministerio de Agricultura.

Ilustracion 11. Olivos con riego gota a gota en Garrigues
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11.1.9. El control de malas hierbas

Las malas hierbas mas habituales en los olivares catalanes son las dicotiledoneas (de
hoja ancha) anuales. Son especies de facil control por lo que no exigen grandes dosis de
herbicida y es mejor no eliminarlas totalmente para evitar que sean sustituidas por
especies mas resistentes. Una buena posibilidad de manejo de la cobertura vegetal del
suelo consiste en permitir la formacidon de esta cobertura, que impide la erosion del
suelo, y proceder a su eliminacion con herbicida en la primavera, para evitar la
competencia por el agua con el olivo (Taberner, 1995).

La Generalitat de Catalunya dispone de una ficha técnica con las principales especies de
malas hierbas, el calendario de tratamientos y los productos herbicidas autorizados, con
o sin actividad persistente y con o sin triazina en su féormula, indicando los nombres
comerciales y las dosis recomendadas por hectarea.

Ilustracidon 12. Olivar en la comarca de La Noguera (Lleida)
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11.1.10. Nuevas tecnologias de cultivo

Existen técnicas de cultivo basadas en el no-laboreo del olivar. Estas técnicas de laboreo
reducido conllevan menores costes de cultivo y aumentos de produccion respecto al laboreo
tradicional, a la vez que aumenta la eficacia en el uso del agua.

Se pueden emplear cubiertas vegetales para cubrir el suelo y luchar contra la erosion. Los
estudios realizados desde 1986 en Andalucia demuestran que la cubierta no compite con el
olivo por el agua (Pastor, 1995). Se han ensayado cereales de invierno, leguminosas, malas
hierbas, etc. Se ha demostrado que es necesario efectuar la siega de la cubierta a finales de
marzo y emplear un abonado complementario a la fertilizaciéon normal. Para detalle sobre
ensayos y exposicion de distintas alternativas puede consultarse el trabajo de Pastor (1992).

Minimo laboreo y fetirrigacion son dos practicas beneficiosas para el medio ambiente
porque mantienen la estructura del suelo y aprovechan el agua a la vez que aplican
correctamente los fertilizantes que la planta necesita.

En general, se denomina nueva olivicultura intensiva al conjunto de practicas agronomicas
que tienden a acortar el periodo improductivo de los arboles, aprovechar el potencial
productivo del medio (o desaconsejar la plantaciéon) y mecanizar las operaciones para
reducir los costes, rentabilizando la explotaciéon. Una plantacion no es intensiva por el
hecho de tener mas arboles por hectarea sino porqué se aplican unas técnicas de cultivo
muy detalladas: seleccion varietal, preparacion del terreno, aportacion de abonos, riego,
control de la vegetacion espontanea (mantenimiento del suelo), realizacion de tratamientos
fitosanitarios y podas adecuadas (en combinacion con la densidad de plantacion), etc.

Pastor (1986) presenta las diferencias de produccion entre un olivar tradicional (80 olivos
por hectaea) y un olivar intensivo (312 olivos por hectarea), variedad Picual, en terreno de
secano (Jaén). En el olivar tradicional, la produccion media es de 2.000 kg de aceitunas por
hectarea mientras que en el olivar intensivo es de 4.000 kg de aceitunas (las cantidades de
aceite también se doblan al pasar de un método al otro)

[lustracion 13. El olivar intensivo en L’Urgell (Lleida)
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[lustracion 15. Vista del olivar intensivo (L’Urgell)
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11.1.11. Las plagas y las enfermedades

Se presentan en este epigrafe a los enemigos del olivo: hongos e insectos que repercuten
negativamente en la salud del arbol y en la calidad del aceite que se obtiene de sus
aceitunas, en perjuicio de las rentas que pueden obtener los olivicultores. Por ejemplo, el
Sur de Tarragona, la principal zona oleicola de Catalufia, padece habitualmente los ataques
de la llamada mosca del olivo, obligando a refinar el aceite que, de otro modo, podria ser
comestible.

X> El repilo o Ull de Gall (Cycloconium oleaginum, Cast.). Producido por un hongo
(Spilocaea oleagina) que se manifiesta con una mancha redonda en el haz de las
hojas que produce su caida y la de los frutos. El repilo. Es la micosis del olivo
mas extendida.

> El Negro y la caparreta del olivo. Los olivos que sufren sequia, humedad
excesiva, abandono, etc. segregan unas substancia que atrac a un insecto
(Saissetia oleae, Bern) cuyos excrementos mielosos constituyen unas condiciones
ideales para el crecimiento de un hongo (Capnodium elaeophilum, Prill). Unas
manchas negras empiezan a poblar el arbol. Ademas, puede atraer a la mosca del
olivo. Este homoptero ataca olivos y citricos. Las hembras se fijan sobre ramas y
nervios para poner los huevos. El insecto se alimenta de la savia del arbol.
(DARP, 1994).

X> Polilla del olivo (Prays oleae, Bern) Las larvas de este microlepidoptero,
denominado Tinya

X> La mosca del olivo (Bactrocera o Dacus oleae, Gmel.). Es el peor enemigo del
olivo en Catalunya. Es un diptero de la familia Trypetidae, similar a la mosca
comun cuando es adulto, aunque més pequefio. Pone sus huevos en las aceitunas
y las larvas comen su carne. Como pone un huevo en cada aceituna, puede llegar
a dafar a cientos. El resultado es un aceite de mala calidad, acido y viscoso,
puesto que la aceituna picada acelera su maduracion y llega a caer al suelo.
Ademas, por el agujero de salida del adulto, pueden penetrar hongos y bacterias
que descomponen la pulpa.

La mosca es un animal con gran facilidad para el vuelo lo que permite que la
plaga se extienda. La biologia de este animal es poco conocida aunque es objeto
de importantes estudios (Servei de Proteccio dels Vegetals, 1995)

La lucha contra estos parasitos requiere unos tratamientos preventivos como el
fumigado o el uso de medios bioldgicos compensadores. En el caso de la mosca,
las estaciones de aviso de la Generalitat realizan el control de la poblacion de
adultos por medio de trampas alimentarias, cromaticas y sexuales. Cuando, con la
colaboracion del agricultor, se considera que el 5% de la cosecha est4 infectada,
se puede realizar una intervencion que consiste en un tratamiento parcial (que
actua como cebo) con insecticida y proteina hidrolizada que afecta sélo a una
parte de los arboles (25% en tratamiento aéreo o incluso a una sola rama en
tratamiento terrestre) pero protege la totalidad de la parcela o un tratamiento total
donde se moja todo el arbol. (Servei de Proteccio dels Vegetals, 1995)
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El tratamiento parcial es comin en las zonas de Baix Ebre y Montsia. El
tratamiento total protege contra la mosca, el negro y el repilo.

En el mes de julio, se producen las primeras picaduras en los frutos. Es
entonces cuando la Generalitat pone en marcha el programa de fumigacion en
las comarcas del Sur de Tarragona por medio de tratamientos aéreos con cebo
e insecticida. En zonas muy afectadas, se debe complementar con un
tratamiento terrestre con los productos comerciales dimetoast o fosmet
(Catalunya Rural 1 Agraria, 1994).

A nivel de Espafia, el programa de Calidad del Aceite de Oliva y el Programa
de Agrupaciones para Tratamientos integrados en la Agricultura se ocupan de
realiza los tratamientos y estudios para acabar con esta plaga.

> Aceituna jabonosa (Gloesporium olivarum, Alm.). Enfermedad que se inicia
con condiciones ambientales de humedad elevada y temperatura suave. Causa
un aceite de sabor desagradable (jabonoso).

B> La serpeta (Lepidosaphes ulmi, Linn)

X> La cochinilla violeta del olivo (Parlatoria oleae, Colvée). Causa manchas en
los frutos.

> El escudete (Macrophoma Dalmatica, Thum.)

X> El barrenillo (Phloeotribus scarabaeoides, Bern) es un coledptero que excava
tuneles en las ramas del olivo, debilitando al arbol y provocando caida de
ramas. Se puede controlar guardando la lefia en lugares herméticos (lefieras de

obra civil, zanjas enterradas, bajo agua).

B> La Tuberculosis (Bacterium savastanoi, Smith.). Aparecen verrugas o tumores
que debilitan las ramas.

X> La verticilosis (Verticillum dahliae, Kleb.) tiene en la actualidad poca
importancia.
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11.1.12. La olivicultura en Cataluiia

Garcia Guillaumet (1995) realiza un diagnoéstico de la situacion actual en el dmbito de
la produccién y concluye que:

M Sc utiliza mano de obra en exceso en poda y recoleccion, llegando a representar
mas del 50 o 60% de los gastos de produccion. En Garrigues se va introduciendo
la recoleccion mecanizada, pero se precisa mas asesoramiento y realizacion de
demostraciones, y fomento de la colaboracion para la adquisicidon colectiva de
maquinaria.

M La falta de agua, factores climatologicos (poca pluviometria) y pocas atenciones
hacen aumentar la veceria del olivo. El Canal Segarra Garrigues y el Garrigues
Baixes, junto con la presa de Margalef deben favorecer el riego y contribuir a
estabilizar la produccion. El riego de soporte de Garriges Sud prevé regar por
goteo 2.000 ha de olivos en una primera fase. Se pueden obtener también ayudas
comunitarias en las acciones de riego privadas.

M Existe falta de renovacion. Se conservan arboles viejos y afectados por el frio
que dan baja produccion.

M Sc utilizan técnicas de cultivo anticuadas e inadecuadas para el tipo de suelos,
variedades o climatologia. por ejemplo, se labra la tierra varias veces al ano
cuando seria mas acertado mantener el terreno sin cultivar y con la aplicacion de
herbicidas. La produccion podria aumentar entre un 20% y un 30%.

M Se realiza una poda excesiva que contribuye a la veceria. Solé y Florensa (1997)
concluyen que el método de poda empleado influye directamente sobre el tiempo
empleado en la misma (y, en su coste), pero ademas influye en la producciéon: no
en el secano, donde la produccion siempre es baja, pero si cuando se aplica el
riego de soporte, recomendando una poda ligera, sin aclareos excesivos y
dejando mucha cantidad de rama y de hoja.

M Sc observa cierta falta de planificacion en el abonado
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11.2. El aceite. Variedades

11.2.1. Definicion

No podemos emprender un trabajo sobre el aceite sin definir claramente el significado
de este término. Consultando un diccionario o una enciclopedia, obtendremos que es un
substantivo masculino de origen arabe (az-zait) que etimoldgicamente significa el jugo
de la aceituna. De este modo, cuando hablamos de aceite, nos referimos tacitamente a la
grasa liquida de color verde amarillento que se obtiene de las aceitunas por presion
(Diccionario Enciclopédico Salvat Universal, 1981).

Por extension, dicho nombre se aplica también a la grasa que se obtiene de otros frutos
o semillas (cacahuetes, algodon, linaza -lino-, palma -tanto del pericarpio o pulpa como
del endosperma o meollo -etc.), animales (ballena, higado de bacalao, higado de
pescado, etc.) e incluso substancias minerales (petréleo, destilados de hullas, lignitos o
turbas, etc.).

En Espaifia, el nombre aceite, solo, en un producto alimenticio, significa siempre aceite
de oliva, auque en cualquiera de sus variedades comerciales, segiin Real Decreto
2484/1967 (Coédigo Alimentario Espafiol).

11.2.2. Los otros aceites

Dentro de los aceites de origen vegetal, se puede mencionar también el aceite de orujo
(en catalan sansa o pinyolada), obtenido como subproducto del aceite de oliva al volver
a extraer el 10% de aceite contenido en el hueso de la aceituna por medio de
disolventes. El residuo resultante se puede emplear todavia como combustible (madera)
o como alimento para el ganado (pulpa).

No debemos confundir el orujo con el alpechin (en cataldn, denominado oliasses o
morca), liquido pestilente de color avinado que se produce cuando las olivas estan
apiladas largo tiempo o cuando se extrae aceite con ayuda de agua caliente. Dicha
sustancia no contiene aceite aprovechable (aceite de hojuela) y provoca graves
problemas de contaminacion.

Llegando al término mas general, la voz aceite se asigna a un gran numero de
substancias de muy diversa composicion quimica que sélo tienen en comun su
viscosidad y la insolubilidad en agua.

Centrandonos en los aceites vegetales, podemos afirmar que sus usos son multiples:
alimentacion humana (oliva, cacahuete -araquida-, etc.), jaboneria (sésamo, oliva, etc.),
perfumeria (almendras), margarinas (palma, algodon, soja, etc.), lindleo (linaza),
barnices y pinturas (linaza, soja, tung -semilla de abrasin-, etc.), engrase e iluminacién
(oliva, copra -coco-, etc.), fabricacion de caucho sintético, plasticos, adhesivos, etc.
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Se han estudiado mas de 1800 clases de aceites vegetales (Enciclopedia Salvat
Universal, 1981) y s6lo 12 proporcionan practicamente el 100% de la produccion
mundial -muchos no poseen valor comercial y otros s6lo tienen una importancia
regional): soja, cacahuete, algodon, girasol, linaza, oliva, sésamo, coco, palma, ricino,
tung y colza.

Los aceites vegetales suministran el 60% del consumo mundial de aceites grasos. El
78% de dicha cantidad se destina a aceites alimenticios, el 17% a aceites industriales y
alimenticios y el 7% a usos industriales (Para ser apto para el uso alimenticio, un aceite
debe contener un méaximo de 0,1 % de acidos grasos libres).

De toda la produccion de aceites vegetales, un 25% corresponde a la soja, un 20% al
cacahuete, un 14% al algodon, un 10% para el coco, un 6% para oliva, girasol y colza,
el 5% para la linaza y la palma , 3% para el sésamo y 1% para el aceite de ricino. La
Tabla 11.1 recoge el consumo mundial de aceites.

scome e

Soja 15,63
Palma 11,78
Colza 8,79
Girasol 8,22
Cacahuete 4,05
Algodon 3,55
Coco 3,21
Oliva 1,66
Palmiste 1,57
Lino 0,57
TOTAL 59

Tabla 11.1. Producciéon mundial de diferentes aceites vegetales
en millones de toneladas, correspondiente a 1991
Fuente: Humanes y Civantos (1992)

La produccion de grasa animal ha crecido en menor proporciéon que el aumento
demografico. Ademas, sus efectos son perjudiciales para la salud -enfermedades
cardiovasculares- por lo que se esta reorientando el consumo hacia los aceites vegetales
y el aceite de oliva -dieta mediterranea-. Desde principios de siglo, la mantequilla se ha
ido sustituyendo por margarina -en 1909, Crosfield inventa el modo de solidificar los
aceites por hidrogenacion, facilitando el aprovechamiento de las reservas oleaginosas
de palma y copra de las selvas tropicales. El aceite hidrogenado en presencia de un
catalizador como el niquel en polvo, se convierte en un solido que puede sustituir a la
grasa de cerdo como alimento (por ejemplo, una mezcla de aceites hidrogenados de
oliva y cacahuete).
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El consumo también crece de modo paralelo al aumento del nivel de vida, afiadiendo
mas grasas a la dieta. Otro factor de consumo es el aumento de aplicaciones
industriales.

La produccion mundial de aceite de oliva, si se considera en el contexto del mercado de
materias grasas (aceites vegetales y grasas animales) representa el 2,5% del total
(Luchetti, 1993).

Recientemente, se han puesto de moda los aceites de pescado, como el aceite de salmon
al haberse comprobado la baja problematica cardiovacular que la poblacion esquimal
padece. Este colectivo se alimenta basicamente de pescado, rico en 4cidos grasos
esenciales, destacando los &cidos grasos poliinsaturados de la familia omega 3
(denominados EPA y DHA). Existen ya en el mercado espafiol productos (por ejemplo
leche) que incorporan acidos omega 3 en sustitucion de grasas animales saturadas.

11.2.3. Caracteristicas fisicoquimicas del aceite de oliva

El aceite de oliva es de color amarillo palido o verde oscuro. Su densidad relativa, a 15°
C, es aproximadamente 0,916, con un intervalo entre 0,915 y 0,920 (el valor propuesto
es el fijado por el Reglamento CEE ntimero 2677/85 de la Comision).

A temperatura ambiente (15-17°C) és liquido pero empieza a enturbiarse entre 5y 10 °C
y se hiela completamente entre 0 y 4°C.

Es el aceite comestible por excelencia y proporciona 9,465 kCal/kg y su digestibilidad
es del 97,7%. Es insoluble en agua -donde flota por su menor densidad- y es soluble en
alcohol y otros disolventes organicos.

No es una especie quimica sino una mezcla de ésteres de distintos acidos grasos con el
alcohol glicerina (palmitico, estearico, oleico, linoleico, linolénico -poliinsaturado-,
palmitoleico y araquidico...), en proporciones variables (véase Tabla 11.11 ), es decir,
triglicéridos de acidos grasos.

Oleico 55,0-83,0 Miristico 0,0-0,1
Palmitico C16:0 7,5-20,0 Araquidico C20:0 Maximo 0,8
Linoleico C18:2 3,5-21,0 Behénico C22:0 Maximo 0,2
Estearico C18:0 0,5-5,0 Linocérico C24.0 Maximo 1,0
Palmitoleico C16:1 0,3-3,5 Gadoleico C20:1 Maximo 0,5
Linolénico C18:3 0,0-1,5 Erudico C22:1 Inapreciable
Laurico Inapreciable

Tabla 11.II. Composicion del aceite en 4cidos grasos segun Norma Codex del COI
Fuente: Tous y Romero (1993)
Se pueden presentar otros acidos como el margarico C17:0 y el margaroleico C17:1
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El principal componente es el acido oleico (C18:1, n-9), acido graso monoenoico
(monoinsaturado) de 18 atomos de carbono con un solo doble enlace, entre los carbonos
9y 10 (contando desde el extremo metilico de la molécula).

La proporcion de acido oleico es distinta segun la variedad de la aceituna pero se puede
generalizar en dos terceras partes o mas del total de acidos grasos, por lo que la mayoria
de los triglicéridos contienen dos moléculas de 4cido oleico y una de otro 4cido graso.

El 4cido linoleico (C 18:2, n-6), con dos enlaces dobles (el primero entre los carbonos
seis y siete) es indispensable para la nutricion humana pues el organismo no puede
sintetizarlo. Su proporcion es de un 10% en el aceite de oliva

Los acidos palmitico y estedrico, saturados, son sélidos a la temperatura ambiente y
forman la margarina. Segun su mayor o menor proporcion, daran mas o menos fluidez
al aceite cuando esté caliente y se vuelvan liquidas, estado en que las moléculas ocupan
mayor tamafio. Es el efecto que las amas de casa denominan crecimiento en la sartén.

En este apartado, conviene recordar que existen acidos grasos saturados (los
encontramos principalmente en las grasas animales y en el aceite de palma),
monoinsaturados (como el acido oleico, principal componente del aceite de oliva), y
poliinsaturados (los encontramos en los restantes aceites vegetales). Estudios
nutricionales han probado que los 4cidos insaturados son mas beneficiosos para el
organismo. Por otro lado, la insaturacion va ligada a problemas de estabilidad
(conservacion, descomposicion con el calor). El aceite de oliva es el mas equilibrado en
este conjunto de factores.

Ademas de los triglicéridos, el aceite contiene entre un 2 y un 3% de poliglicéridos y
entre un 0,1 y un 0,25% de monoglicéridos, valores que aumentan segun crece la acidez
hasta alcanzar el 20% y el 4% respectivamente. Estos compuestos se encuentran en
cantidad apreacible en los aceites refinados (Cimato, 1990).

Se denomina fraccion saponificable a la parte compuetsa por los glicéridos, acidos
grasos libres y fosfatidos, mientras que el resto de componentes constituyen la fraccion
denominada insaponificable que tiene como principales componentes esteroides
(citoesterinas), ceras, albuminoides, glucidos, alcoholes, mucilagos, hidrocarburos
como el escualeno -C;3Hso-, lecitinas, vitaminas liposolubles, tocoferoles, enzimas,
clorofila, polifenoles etc. (Clotet, 1997, Kiritsakis, 1992 y Cimato, 1990).

Aproximadamente, el 2% de la composicion del aceite es el insaponificable mientras
que el 98% restante se agrupa bajo el saponificable. Los primeros componentes no
reaccionan con la sosa para formar jabon, mientras que los segundos si.

Ese 2% que representa el insaponificable contiene precisamente aquellos componentes

que se interpretan como el afrutado, los sabores, los aromas que distinguen un aceite de
otro.
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Tous y Romero (1993) distinguen los terpenos (entre los que destaca el escualeno, que
supone un 30% del insaponificable -permite detectar si el aceite es de oliva o no por su
proporcion- y el betacaroteno o provitamina A), la clorofila (actia como antioxidante
cuando el aceite se encuentra en la oscuridad), los tocoferos (en sus formas alfa -o
vitamina E, que es la forma predominate en un 90%-, beta, gamma y delta, que actian
como antioxidantes), los esteroles (principalmente beta-sitosterol, en mas de un 90%,
que se opone a la absorcion intestinal del colesterol, campesterol y estigmasterol), los
compuestos fenolicos (que influyen en la estabilidad frente a la autooxidacion y en las
propiedades organolépticas) y las sustancias aromaticas: hidrocarburos, cetonas,
estreres, éteres, compuestos hidroxialifaticos (alcoholes), hidroxiterpénicos (aldehidos),
furanoderivados. (Kiritsakis, 1992).

Los aceites se alteran por oxidacién y hidrolisis debidas a la accion de la luz, la
humedad, el calor, el aire (oxigeno) y de catalizadores (metales), resultando en un color
y un gusto extrafio -rancio-

La union entre glicerina y acidos grasos se puede romper por efecto de la humedad y
otras causas, quedando acidos libres que dan el caracter acido al producto. El grado de
acidez -porcentaje de acidos libres expresado en acido oleico- es fundamental para su
valor alimentario y comercial. Un exceso de acidez da un sabor desagradable al aceite
que hace que no sea apto para el consumo directo (puede someterse a un tratamiento de
refinado).

Las caracteristicas organolépticas del aceite (olor, color, sabor) dependen basicamente
de los componentes presentes en el mesocarpio y epicarpio del fruto, que son extraidos
con el aceite. Son diferentes en las distintas variedades de aceituna pero ademads se
pueden alterar como consecuencia del estado de madurez, el estado sanitario, el manejo,
el proceso de extraccion y la conservacion del aceite. El color del aceite depende de los
pigmentos liposolubles presentes en el fruto que son la clorofila (verde) y los carotenos
(rojizo). El olor depende de componentes volatiles del fruto. El sabor depende de los
componentes volatiles, los acidos grasos y los polifenoles (protegen al aceite de la
oxidacion).

245



Jordi Fortuny i Santos Tesis Doctoral

11.2.4. La calidad del aceite de oliva

La calidad de un alimento vienen dada por multitud de atributos que aseguran
propiedades nutricionales, sanitarias y organolépticas, siendo muy importante este
ultimo aspecto puesto que la finalidad primordial de un alimento es ser ingerido por lo
que debe ser placentero, es decir, estar de acuerdo con los gustos y habitos tradicionales
del consumidor (De la Torre y Lopez, 1986). Desde la Optica empresarial, hay que decir
que las distintas caracteristicas o atributos determinan el grado de aceptacion del
consumidor, respecto a determinados usos.

Existen no obstante, una serie de propiedades fisico-quimicas, que ya se han analizado,
las que permiten determinar la calidad de un aceite, junto con la cata o valoracion
sensorial.

Cabe destacar un parametro que distingue al aceite de oliva virgen de todos los demas:
es un producto natural, que no necesita de ninglin tratamiento quimico para su
extraccion (se obtienen por molturacion y presion o centrifugacion) ni  de refinacidon
posterior (a no ser que sea un aceite procedente de aceitunas defectuosas)

La calidad de origen es un elemento distintivo del aceite de oliva, pero esta calidad debe
ser percibida por el cliente y estar dispuesto a pagar por ella. Por eso es necesario saber
los gustos del consumidor (Parras (1998) present6 en el VII Congreso espafiol de la
Calidad el comportamiento de los consumidores de aceite de oliva), informarle y
educarle y fi
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11.2.5. Normas de clasificacion de los aceites de oliva

La primera clasificacion recogida por ley en Espafia corresponde al Codigo Alimentario
Espafiol de 1967. En el documento se contemplan los siguientes tipos de aceites de oliva:

Aceite de oliva virgen: Extra, fino, corriente o lampante

Aceite de oliva refinado

Aceite puro de oliva (Virgen + refinado)

Aceite de orujo de aceitunas (crudo)

Aceite refinado de orujo de aceituna

Con referencia también a aceite de orujo refinado y de oliva como mezcla de
aceite de orujo refinado y aceite de oliva virgen.

LS L LS

Este codigo incluye parametros como la humedad y las impurezas que no se recogen en la
normativa comunitaria.

Humedad y materias volatiles mide el contenido conjunto de dichas substancias que en los
aceites virgenes -excepto el lampante- no deben superar el 0,1%.

Impurezas solubles en éter de petroleo mide el contenido de los compuestos insolubles en
este disolvente como substancias minerales, hidratos de carbono o substancias nitrogenadas,
con un limite de 0,1% (valores superiores indican la existencia de una emulsién debido a
una elaboracion defectuosa o la absorcion de agua por otros compuestos distintos a los
triglicéridos).

El Reglamento N° 136/66/CEE del Consejo, de 22 de setiembre de 1966 establece la
organizacion comun de mercados (OCM) en el sector de las materias grasas (DOCE n° 172
de 30.9.1966). En Anexos, se establecen las denominaciones y definiciones de los distintos
tipos de aceites de oliva y de orujo. Este reglamento ha sufrido hasta la actualidad una
treintena de modificaciones.

A partir de dicho reglamento, se publica en 1991 el Reglamento (CEE) N°® 2568/91 de la
Comision de 11 de julio de 1991 relativo a las caracteristicas de los aceites de oliva y de
orujo y sobre los métodos internacionales de analisis (DOCE L 248 de 5.9.91). En sus
articulos se definen los distintos tipos de aceites (sus caracteristicas se concretan en el
Anexo I) y en Anexos se presentan los distintos métodos de andlisis, incluyendo la
valoracion organolépica de los aceites virgenes por medio de un panel de cata que los
estados productores estan obligados a implantar.

B> Aceite de oliva virgen extra (no extra virgen como algunos emplean)

X> Aceite de oliva virgen (denominado fino en el comercio)

X> Aceite de oliva virgen corriente

> Aceite de oliva virgen lampante

> Aceite de oliva refinado

X> Aceite de oliva (antes puro de oliva): mezcla de aceites virgen y refinado
X> Aceite de orujo de oliva crudo

> Aceite de orujo de oliva refinado

B> Aceite de orujo de oliva: mezcla de aceites de orujo y de oliva virgen
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No se incluyen el aceite obtenido por reesterificacion ni las mezclas de aceites de oliva con
aceites de otra naturaleza.

En el Anexo I de Reglamento 2586/91, se mencionan hasta 25 caracteristicas fisicoquimicas
de los distintos aceites mientras que al consumidor solo le es familiar la primera de ellas, el
nivel de acidez libre. Desde el punto de vista empresarial, dificilmente el consumidor va a
pagar mas por un aceite de mayor calidad, basado en cualidades fisicoquimicas no
comprendidas y, por tanto, no deseadas: de todos los aceites, el virgen extra es el de mayor
calidad objetiva, pero el consumidor, por falta de informaciéon, no siempre lo ve asi.
Muestra de ello son las respuestas obtenidas en las encuestas del profesor Parras (puede
verse Parras y Torres, 1996).

M Acidez (%): determinacion de los 4cidos libres en los aceites en porcentaje de
acido oleico equivalente valorando una muestra de aceite, disuelta en éter etilico
y etanol, con una soluciéon etandlica valorada de hidréxido potasico 1 M 'y
empleando la fenolftaleina como indicador.

M Indice de peroxidos (miliequivalentes de oxigeno activo por kg de grasa): es la
cantidad de perdxidos en una muestra de aceite, disuelta en acido acético y
cloroformo, que ocasionan la oxidacion del yoduro potasico, valorandose el yodo
desprendido con tiosulfato sddico, empleando el almidén como indicador

M Solventes halogenados (mg/kg): analisis por cromatografia de gases
M Alcoholes alifaticos (mg/kg) o ceras

M Acidos grasos saturados en posicion 2 de los triglicéridos (%): composicion
porcentual de acidos grasos que se encuentran esterificados en la posicion 2 de
los trigicéridos

M Eritrodiol + uvaol (%): dioles presentes en mucha mayor proporcion en el aceite

M Trilinoleina (%): Determina la composicion de los triglicéridos de los aceites
liquidos vegetales expresados en su niimero equivalente de carbonos mediante
cromatografia de liquidos. Es un método adecuado para detectar la presencia de
pequefias cantidades de aceites semisecantes (acido linoleico) en aceites con
importante dosis de 4cido oleico.

M Composicion porcentual de colesterol, brassicasterol, campesterol, estigmasterol,
betasitosterol, A-estigmasterol y esteroles totales (mg/100 g de materia grasa) del
insaponificable mediante cromatografia capilar

M Contenido de 4cidos grasos (%): miristico, linolénico, icosanoico, behénico y
lignocérico

M Prueba espectrométrica en el ultravioleta: coeficientes de extincion Koz, Kazo, Koz
después de pasar por alimina y AK, en solucion de isooctano. Estas pruebas
proporcionan informacion sobre la calidad del aceite, su estado de conservacion y
las modificaciones inducidas por los procesos tecnologicos.
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M Valoracion organoléptica por un panel de cata reconocido por el Consejo
Oleicola Internacional, en los aceites de oliva virgen (Todas las etiquetas de
aceite virgen extra destinadas al mercado internacional deben contener el
resultado de esta valoracion)

Cada tipo de aceite cuenta con un fraccionamiento distinto de los esteroles (del
colesterol al stigmasterol).

Los alcoholes eritrodiol y uvaol son poco abundantes en el aceite de oliva (su limite
legal esta en el 4,5%) mientras que aparecen en mayor proporcion en otros aceites como
el de orujo.

El indice de peroxidos, que valora el estado de oxidacion inicial del aceite (inicialmente
se producen hidroperdxidos) también puede alterarse por frio antes de la recoleccion,
por calor excesivo durante la extraccion, por efecto de la temperatura, la luz, la
aireacion o trazas metalicas. Debe ser inferior a 20 miliequivalentes de oxigeno por kilo
de grasa para tener aceite comestible.

La absorbencia al ultravioleta o coeficiente de extincion determina el estado de
oxidacion en longitud de onda 270 nm (crece en los aceites atrojados, enranciados, muy
acidos o recogidos muy tempranamente) y el amargor en longitud de 225 nm

El 4cido linolénico es el principal responsable del enranciamiento quimico del aceite.
Por ello, comercialmente se considera importante que su contenido no sobrepase el 10%
(en algunas variedades, se sobrepasa dicho valor. En la variedad Arbequina, la
concentracion suele estar comrpendida entre 8% y 10%).

Los alcoholes alifaticos en elevada proporcion (superior a la permitida de 300 mg/kg)
indican que el fruto ha sufrido alteraciones importantes o que la pasta se ha tratado a
elevadas temperaturas en la almazara. Los aceites de orujo contienen una mayor
proporcion de dichos compuestos.

El Anexo XII del Reglamento presenta un listado de atributos (o defectos) posibles en
el flavor del aceite: almendrado, alpechin, amargo, apagado, aspero, atrojado, avinado,
basto, borras, capacho, cocido, dulce, esparto, frutado y frutado maduro, grasa de
maquina, gusano, hierba, hojas verdes, jabonoso, manzana, metalico, moho, orujo,
pepino, rancio, salmuera, tierra , viejo.

Se habla de flavor o sensacién conjunta del olfato por via retronasal (aroma), el gusto
(sabor) y el tacto (en la boca)

El anexo XII también describe como debe ser la copa para realizar la cata, la hoja de

puntuacién (de 1 a 9 puntos), la temperatura de la prueba (28°C con dos grados de
margen hacia cada lado), etc.
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En Cataluiia, el Institut de Recerca 1 Tecnologia Agroalimentaries (IRTA) y la empresa
semipublica Olis de Catalunya SA han impulsado la creacion de un panel de cata propio
reconocido por el Consejo Oleicola Internacional, pues Catalufia, con dos
denominaciones de origen, no contaba con catadores propios, siendo los unicos
reconocidos oficialmente en Espafia los del Ministerio de Agricultura, los del Instituto
de la Grasa y los de la Junta de Andalucia. Con la creacion de un panel catalan se
pretende mejorar el sistema productivo y garantizar las mezclas mas apropiadas para un
mercado determinado. El Pannel de Tast d’olis verges de Catalunya se presentd
oficialmente en Reus, con motivo del Salon SIO, en 1998.

Para la campafia 1999/2000, el Consejo Oleicola Internacional tiene reconocidos:

®) Un panel de cata en Tlnez

®) Un panel de cata en Grecia

® Dos paneles en Portugal

®) Tres paneles en Francia

® Quince paneles en Italia

®) Seis paneles en Espafa: Sevilla, Granada, Alcafiz, Madrid (2) y Reus (Oficina
Comarcal del Baix Camp)

En la Tabla 11.III se presentan las caracteristicas mas representativas de los distintos
tipos de aceite, aunque para que un aceite esté encuadrado dentro de una determinada
categoria debe cumplir con todos los aspectos incluidos en la normativa comunitaria.

Por ejemplo, un aceite de oliva virgen debe tener una composicion en acidos y
esteroles propia del aceite de oliva, un contenido de acidos grasos saturados en posicion
2 de los trigiceridos inferior al 1,3%, un contenido en eritrodiol y uvaol inferior a 4,5%
y un contenido en alcoholes alifaticos de 400 mg/kg como méaximo.

Tipo Acidez | Peroéxidos | Dioles Ko Ko AK Panel
(%) (meq0,/kh) (%) (puntos)

Virgen extra M1 M 20 M 45 M?24 M 0,20 | M 0,010 M 6,5
Virgen M2 M 20 M 4,5 M?2,5 MO0,25 | M0,010 | M5,5

V. Corriente M 3.3 M 20 M 45 M2)5 MO0,25 | M0,010 | M3,5
Lampante >33 > 20 M 4,5 M 3,7 > (0,25 - <3,5
QOliva refinado | M 0,5 M 10 M 4,5 M 3.4 M 1,20 | M 0,160 -
Oliva M 1,5 M 15 M 4,5 M 3,3 M 1,00 | M 0,160 -
Orujo crudo m 2 - m 12 - = = =
Orujo refinado | M 0,5 M 10 m 12 M55 M 250 | M0,250 -
Orujo oliva M1,5 M15 >45 M5.3 M 2,00 | M 0,200 -

Tabla 11.III. Algunas propiedades analiticas de los aceites de oliva y de orujo de oliva.
Fuente: Anexo I Reglamento (CEE) N° 2568/91
(M = Maximo; m = minimo)
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El anexo XIV del Reglamento introduce la nomenclatura combinada NC 1509 y NC
1510 constan como notas complementarias al Capitulo 15 de la Seccion III del Arancel
de Aduanas titulado Grasa y aceites animales o vegetales; productos de su
desdoblamiento; grasas alimentarias elaboradas; ceras de origen animal o vegetal.
(Sumpsy y Barceld, 1995). NC 1509 es el codigo que se aplica al aceite de oliva ( NC
1509 10 10 para el aceite lampante, NC 1509 10 90 para el aceite virgen y NC 1509 90
00 para el aceite de oliva y refinado) mientras que NC 1510 es el codigo que se aplica a
los aceites de orujo.

Matiza que s6lo se considera aceite de oliva el procedente de las aceitunas sin procesos
de reestirificacion y sin mezcla con otros tipos de aceites (lo cual se puede comprobar
mediante el contenido en distintos acidos grasos y estereoles como pueden ser la
cantidad de trilinoleina y la de acidos grasos saturados en la posicion 2 del triglicérido).

El Consejo Oleicola internacional aprobo el 21 de noviembre de 1991 la Norma
comercial Internacional Norma COI/T.15/NC n°® 1/Rev.3, en sustitucion de la Norma
COI/T.15/NC n° 1/Rev.2 de 30 de mayo de 1991 con las nuevas definiciones de los
aceites virgenes, los métodos de analisis y los criterios de pureza y de calidad aplicables
en los aceites de oliva y de orujo de aceituna en cuanto a contenido en esteroles,
composicion de acidos grasos por cromatografia, contenido en acidos grasos saturados
en posicion 2 de los triglicéridos, indices de saponificacion, caracteristicas
organolépticas (olor, sabor, color), acidez, perdxidos y absorbancia. Insta a los
Miembros a aplicar dicha norma en sus legislaciones e insta a los No Miembros que
comercializan aceite a tomar la norma en consideracion (Olivae, 1992). Distingue entre
aceites virgenes extra, finos, semifinos y lampante. La Tabla 11.IV muestra algunos
puntos de distincion entre dichos tipos.

Tipo aceite = Extra Fino Semifino Lampante
Valoracion 6,5 5,5 3,5 <3,5
organoléptica @

Acidez libre @ 1,0 1,5 3,3 >33
Indice peréxidos @ 20 20 20 > 20
Absorbancia 0,25 0,25 0,3 No limitado
*) *)
Absorbancia AE © 0,01 0,01 0,01 =

Tablal1.IV. Criterios de calidad para los aceites virgenes
Fuente: Norma COI/T.15/NC n° 1/Rev.3, (Olivae, 1992)

® Indica la puntuacién minima (excepto el aceite lampante)
2

® Valor maximo (excepto para el lampante) en meq de oxigeno de los peroxidos por kg de
aceite
 Después de pasar la muestra por alimina activada, el valor debe ser inferior a 0,11

® Valor maximo En longitud de onda de 270 nm ©® Valor méaximo

El aceite lampante es aquel que, para cualquier grado de acidez, presente:
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=>Un indice maximo de 350 mg/kg de alcoholes alifaticos (modificaciones
posteriores al Reglamento introdujeron un limite maximo de 350 mg/kg de
ceras)

=Un contenido de dioles de 4,5% como maximo

=Un contenido de 4cidos grasos en posicion 2 de 1,3%

= Un indice de perdxidos superior a 20 meq

=Un contenido de solventes halogenados volatiles superior a 0,2 mg/kg -o que
alguno sea superior a 0,1 mg/kg-

=Un coeficiente de extincion K270 superior a 0,25 (con ciertos matices)

=»Una puntuacion inferior a 3,5 puntos en la valoracion organoléptica

El aceite corriente de mas de 2 grados (legalmente se permite esta denominacion hasta 3
grados con una tolerancia del 10%) ya no se envasa -realmente, en el comercio sélo se
encuentran aceites de hasta 1,5 grados que se denominan finos- sino que se emplea para
hacer aceites refinados, aunque en comarcas con aceites de alta graduacion (Baix
Ebre-Montsid) se consume perfectamente a nivel doméstico. Incluso superados los tres
grados, un aceite de la zona de Tortosa puede tener caracteristicas que lo hagan
comestible.

El aceite de oliva refinado s6lo no se encuentra en el comercio. Se emplea a nivel
industrial para conservas de pescados. Es un aceite suave, de poco sabor y baja acidez
que siempre es mds recomendable para guisos o frituras que para comer crudo. Se
comercializa en el denominado aceite de oliva -antes puro de oliva-, mezclado con
aceite virgen en la proporcion que el industrial estime conveniente (en algunos casos el
aceite de oliva virgen es el 30% del total) de modo que el aceite virgen aporta el sabor y
el color que el fabricante considera mas adecuado para su publico -por ejemplo, el
aceite Arbequino del grupo Unilever reza: al gusto catalan-

La palabra "refinado" lleva a confusion, pues el consumidor que no ha recibido una
informacion suficiente se induce a error al pensar que un aceite no refinado es de peor
calidad que uno de refinado (Ciurana y Torado, 1981), cuando esto no es asi. Los
aceites de caracteristicas no aptas para su consumo directo (excesiva acidez, olores y
sabores desagradables,...) si deben ser necesariamente refinados, pero existen aceites
virgenes perfectamente aptos para el consumo.

En las entrevistas que han dado lugar a esta Tesis, los miembros de las cooperativas
productoras de aceite virgen extra piden que se modifique el nombre "refinado" por
"rectificado", como ya sucede en otros paises, para dar mas idea de tratamiento
fisicoquimico (Ciurana y Torrado, 1981).

Algo similar sucedi6 con el denominado aceite puro de oliva (mezcla de aceite refinado

y virgen), cuyo nombre fue sustituido por el de aceite de oliva a partir de 1987 para
contribuir a aumentar las ventas de aceite virgen (Del Pozo, 1988b).
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El publico mal informado asocia aceite virgen a aceite de alta acidez, sin embargo
existen aceites de so6lo unas décimas y que son por su composicion muy diferentes a los
aceites refinados que tienen una acidez fijada artificialmente en valores tipicos como el
0,4, percibido por los consumidores como un valor de calidad. Estos aceites refinados
han perdido toda su fraccidon insaponificable, es decir, las vitaminas, los aromas
naturales, etc. Dichos aceites refinados se "encabezan" con aceites virgenes para
conseguir un gusto y un color. Las mezclas y coupages permiten que las envasadoras
elaboren siempre un aceite con un mismo paladar, para fidelizar a sus clientes, cuando
el aceite es un producto natural y su gusto cambia con las regiones, los afios, etc.

Igualmente, el publico suele asociar -incorrectamente- el sabor del aceite a su grado de
acidez.

En los ultimos afios, la informacion que recibe el consumidor ha aumentado, incluso por
parte de las marcas generalistas que han empezado a distribuir aceite virgen extra,
aunque explicar el aceite "puro" de oliva como aceite de oliva extra virgen suavizado
con aceite de oliva refinado (1deal, S.A., 199?) puede no ser la definicion mas acertada.

El aceite de orujo se extrae con disolventes, anadiendo lo que esto supone de
desnaturalizacién a los problemas derivados de la refinacion que en este aceite debe
hacerse obligatoriamente. Por estos motivos, no se considera aceite de oliva pero
legalmente se comercializa desde 1986 mezclado con aceite de oliva virgen. Desde esa
fecha, el consumo de este aceite, de menor precio, ha aumentado exponencialmente.
Los industriales se ocupan de resaltar su procedencia del olivo con nombres o imagenes
en sus envases, que pueden confundir al publico, ignorante de su origen.

Una vez informado el publico, tenemos que aceptar que el aceite escogido dependera
del uso que se le vaya a dar y de las posibilidades econémicas.

Organolépticamente, se distingue, por su sabor, entre aceites verdes, amargos,

afrutados o dulces, ademdas de los gustos defectuosos (florecido, ahumado, de tierra,
recalentado, fermentado, rancio, atrojado, podrido).
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11.2.6. Otros parametros sobre calidad

Ademas de los parametros sobre calidad contemplados en la legislacion comunitaria,
existen otros criterios o indicadores.

® Estabilidad del aceite Se define la estabilidad oxidativa de un aceite como el tiempo
necesario para que empiece a presentar muestras de enranciamiento, en funcion del
tipo de aceite y sus condiciones de conservacion o uso. Analiticamnete, se pueden
emplear dos métodos distintos para valorar la estabilidad del aceite: el método
AOM y el método Rancimat 617, que ofrece mayor comodidad. Este ultimo método
se basa en someter el aceite a una corriente de vapor seco a una temperatura entre
100 y 120°C, analizando la concentracién de compuestos volatiles (acido férmico)
(Tous y Romero, 1993).

Para el aceite de la variedad Arbequina se obtiene un valor intermedio de 7,61 horas
a 120°C (con una hora de desviacion media).

Lipdlisis o rancidez hidrolitica: Hidroélisis de los triglicéridos ante
humedad, temperatura, microorganismos, o enzimas, generando
acidez.

Oxidacion o rancidez oxidativa: Compleja combinacion con
oxigeno que da hidroperéxidos que se descomponen en productos

Ilustracion 16. Deterioro del aceite de oliva (Kiritsakis, 1992)

® Contenido en polifenoles Se ha podido comprobar que existe una correlacion
positiva entre la calidad de los aceites y el contenido en polifenoles. En el término
calidad se incluyen aspectos organolépticos y la estabilidad.

® Color Los colores propios del aceite son el amarillo paja, los verdosos y los blancos,
segun el grado de madurez de las aceitunas.

Por su aspecto, pueden ser claros (transparentes tras un filtrado), opacos
(opalescentes) y turbios (extraidos recientemente por presion). Los aceites que se
vuelve rapidamente claros son muy acidos y de mala calidad.

La legislacion indica que el color de un aceite virgen estd comprendido entre el
amarillo y el verde en la escala ABT (indices de concentracion de disolucion
normalizada con azul de bromotimol). Las valoraciones organolépticas se efectiian
prescindiendo del color para evitar caer en un error de apreciacion pero
comercialmente el color tiene importancia. Es un parametro que depende de la
variedad, la madurez, la zona de produccién y el proceso de elaboracion y
conservacion, por lo que cada regioén tiene unas preferencias tradicionales. Las
firmas envasadoras pueden preparar un coupage mas verde cuando va destinado a
Andalucia y mas amarillo cuando va destinado a Cataluia.
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@® Indice global de calidad El /GC es un valor numérico comprendido entre cero y diez
que califica un aceite de modo global. Fue propuesto por Gonzalez Quijano en 1987
y aprobado por el Consejo Oleicola Internacional (COI) en 1990. Su valor se
obtiene aplicando la Ecuacion 11.1 donde ES representa la evaluacion sensorial, Ac
la acidez libre, K»7 la absorbancia al ultravioleta e /P el indice de peroxidos. Han
aparecido sugerencias posteriores para introducir la estabilidad del aceite en la
formula.

1GC=2,55+0,91-E5-0,78 -Ac—7,35- K570 — 0,066 - I[F (11.1)

11.2.7. Métodos de analisis

En resumen, se puede decir que el andlisis fisicoquimico cuenta con las siguientes
aplicaciones:

» Disponer de los datos referidos a la composicion en acidos grasos y a los restantes
parametros de distintas muestras de aceite, permite:

» Reconocer aceite de oliva virgen de aquel que no lo es (por tener presencia de otros
compuestos)

» Reconocer la procedencia de aceites. Sarrion, Lopez y de la Torre (1986) aplicaron
el andlisis discriminante paso a paso a 13 muestras de aceite virgen de las dos
denominaciones de origen catalanas y los determinaron su procedencia en funcion
de su contenido en 4cidos grasos (especialmente palmitico y palmitoleico),
demostrando como las Denominaciones de Origen pueden aplicar estas técnicas de
estadistica multivariante para evitar fraudes en la procedencia del aceite.

Sin entrar en detalle en procedimientos de laboratorio, comentar que los principales
analisis que se efectlian en Espafia vienen recogidos por normas UNE:

% Acidez libre, mediante neutralizacion con hidréxido potasico 0,1 N. UNE 55.011

% Indice de saponificacion. La cantidad de hidroxido potasico necesaria para
saponificar el aceite. UNE 55.012

s Indice de yodo. UNE 55.013

% Indice de refraccion, mediante lectura en refractometro. UNE 55.015

% Indice de peroxidos, mediante valoracién con tiosulfato sédico. UNE 55.023

% Contenido en escualeno, mediante valoracion del insaponificable con yoduro
potasico. UNE 55.038.

% Absorcion en el ultravioleta. UNE 55.047
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11.2.8. Las causas de la calidad en el aceite de oliva

El aceite de oliva mas demandado en Espafia es el denominado comercialmente aceite
de oliva, obtenido por una mezcla de aceite de oliva virgen con aceite de oliva refinado.
El aceite de oliva refinado es aquel que ha debido sufrir una serie de tratamientos
fisico-quimicos para neutralizar una excesiva acidez, color, aroma u sabor
desagradables.

Aunque en muchos lugares se siguen obteniendo aceites que es necesario refinar (por
ejemplo en la gran zona olivarera del Sur de Tarragona), también es cierto que existen
muchos aceites que se pueden consumir perfectamente sin ningun tratamiento. Tanto es
asi que en Cataluna existen dos Denominaciones de Origen que garantizan la bondad de
los aceites catalanes.

El agricultor ya se ha percatado que este aceite virgen extra puede conseguir en el
mercado un precio superior, tanto a granel (tradicionalmente exportado a Italia para
mejorar los aceites italianos) como envasado, por lo que no le importa dedicar esfuerzos
a la mejora de la calidad.

Mas adelante, veremos que no solo basta con optimizar el producto, hay que mejora la
manera de venderlo.

La calidad del aceite no depende de un sdlo pardmetro ni de un solo proceso.
Intervienen aspectos como la variedad de la oliva, el tipo de suelo, la climatologia (frio,
lluvias), las plagas, las técnicas de cultivo (tratamientos, riego) y todo el tratamiento
que se da al fruto desde que se recoge del arbol hasta que se envasa.

El Departament d'Agricultura (DARP) de la Generalitat, el Ministerio de Agricultura,
Pesca y Alimentacion (MAPA) y la Union Europea publicaron un decalogo para la
obtencién de aceite de oliva virgen que resume las buenas practicas que hay que
considerar (Figura 11.1)

\

\

. La aceituna es un fruto y como tal tiene que tratarse

. Hay que controlar plagas y enfermedades del olivo

. Recoger y transportar con cuidado

. Clasificar, separar y procesar el fruto segtn calidades

. No barrer

. Elaborar a ritmos y temperaturas adecuados

. Clasificar y almacenar los aceites de modo adecuado

. Mantener el aceite en depositos y condiciones adecuadas
. Limpiar las instalaciones

. Aumentar la cultura entorno del aceite

OO0 IO Nk~ W~

[

-
\

Figura 11.1 . Decélogo de la calidad del aceite de oliva
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Para obtener un buen aceite de calidad es necesaria la proteccion fitosanitaria de la
planta. En este sentido también influye el sistema de recoleccion. En algunas partes de
Espafia se espera que el fruto caiga solo y permanece varios dias en el suelo. Este
método perjudica mucho la calidad del aceite. Lo aconsejable es que el fruto
permanezca en el arbol hasta su recoleccion.

La recogida del suelo es un método nada recomendable. Por un lado, las aceitunas caen
por estar demasiado maduras y el aceite pierde su calidad. Ademads, el método de
recoleccion tiene muy poco rendimiento en mano de obra (de 4 a 6 minutos/kg
aceitunas) y las aceitunas permanecen durante dias en el suelo estropeandose. Solo se
recomienda este método cuando los arboles son muy grandes y los otros métodos no son
aplicables. De todos modos, para emplearlo debe "hacerse el suelo" es decir, limpiar el
suelo de debajo del arbol antes de la época de la recogida.

Puede emplearse este método para recoger aceitunas caidas antes de la cosecha. Esto
representa un 8% de la cosecha (se precisan de 7 a 10 minutos por kilogramo recogido)
pero puede suponer un 25% de la mano de obra necesaria para la recoleccion. Si se ha
preparado el suelo, se puede ahorrar de un 25 a un 50% de mano de obra (empleando de
4 a 8 minutos de mano de obra por kilogramo recogido) (Humanes y Civantos, 1991)

La recoleccion del suelo se ha mecanizado mediante maquinas aspiradoras, barredoras o
pinchadoras.

La época en que se efectiia también influye pues determina el grado de madurez y la
climatologia. La variedad influye en el momento del afio en que se produce la
maduracion y por tanto la recoleccion. En Catalufia, en los ultimos afios, se ha ido
avanzando la recoleccion, sobre todo por miedo a las heladas. El aceite obtenido de
aceitunas verdes, ademas de ser organolépticamente distinto del aceite de aceitunas
maduras, también posee mas calidad y un menor rendimiento. En el momento del
envero del fruto, es cuando el aceite tiene su mejor calidad. Si se retrasa la recogida, se
conservara la calidad del aceite siempre y cuando el fruto tenga intacta su epidermis
protectora y permanezca en el arbol.

La operacion de ensacado de las aceitunas para su transporte suponen un gran gasto en
mano de obra. La limpieza de ramas in-situ por método de aventado era tan costosa en
mano de obra (20% de todas las operaciones) que se ha abandonado. Hoy en dia la
limpieza se realiza en la almazara. El ensacado supone una nueva oportunidad para
perder la calidad del aceite. Si se aprovechan sacos de plastico de abonos se pueden
ocasionar fermentaciones. Es mejor emplear cajones o a granel.

La etapa agrondmica finaliza con el transporte de las aceitunas a la almazara, donde se
almacenaran hasta su molturacion. El transporte debe realizarse con el cuidado
necesario para evitar que a los frutos se les rompa la epidermis que les protege de
agentes externos. No deben mezclarse las aceitunas sanas recogidas del arbol con las
defectuosas recogidas del suelo.

Para finalizar, decir que la molturacion debe hacerse antes de 24 horas. En algunas
regiones, las aceitunas pueden permanecer meses amontonadas antes de ser trituradas y
prensadas. Esto va a comportar un aceite de muy mala calidad denominado atrojado.
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Al recibir las aceitunas en la almazara, se realiza un aventado para eliminar ramas y
hojas. Se realiza por procedimientos mecanicos de funcionamiento continuo: una
corriente de aire regulable y unas cribas mecanicas. Se puede realizar un lavado para
eliminar impurezas de barro y tierra (si la aceituna procede del suelo). Se emplean
técnicas de densidad (hacer flotar las aceitunas en agua salada) y de arrastre (una
corriente de agua regulable arrastra las aceitunas).

El lavado tiene el inconveniente que el agua puede comunicar malos olores al aceite (el
agua que emplean las lavadoras es de circuito cerrado y no se renueva lo suficiente)

El aceite obtenido por proceso continuo posee mas calidad que el aceite obtenido en
prensas porqué el proceso es mas higiénico, lo cual se traduce inmediatamente en una
bajada de la acidez. El aceite producido en sistemas continuos, una vez almacenado,
mantiene mas tiempo las caracteristicas naturales del producto. Localmente, existe
quien prefiere el aceite obtenido por métodos tradicionales, pero esta eliminado en los
circuitos comerciales internacionales.

El sistema a dos fases, ademés de evitar vertidos de alpechines, al no afadir agua al
aceite, permite obtener una aceite con menos peroxidos, mas fenoles y mas estabilidad,
conservando el gusto y el aroma.

En el molino, hay que trabajar a menos de 30° C, en caso contrario, se obtiene un mayor
rendimiento pero una menor calidad.

Ranalli (1986) analiza la influencia de la conservacion (almacenamiento) y el envasado
en la calidad del aceite. Los recipientes de acero inoxidable o de vitrorresina son los
mas indicados. Los depositos de hierro se reservan para el aceite que se ha de refinar.
Por lo que respeta al envase, son favorables los de cristal, por su higiene -los verdes
protegen mejor el contenido- aun teniendo en cuenta que son fragiles y pesados ; los de
hojalata y aluminio tampoco tienen inconvenientes pues presentan resistencia mecanica
y protegen de la luz, aun cuando no se emplean mucho en nuestro pais. Los envases de
tretabrick no resultan adecuados pues el aceite se filtra a través de sus materiales a no
ser que se modifiquen sus capas. Los materiales plasticos como el cloruro de polivinilo,
el polietileno y el poliestirol conservan bien el aceite pero se duda si transfieren algin
compuesto al aceite. El PET es un nuevo pléastico muy agradable a la vision (es muy
transparente), resistente y ecoldgico (biodegradable).

La aplicacion de la OCM del aceite en Espaiia ha traido el interés por la obtencion del
aceite de calidad y los medios necesarios para su obtencioén (ayudas al consumo, a la
produccion, sistema de intervencion, fondos estructurales, etc.). En el periodo
1991-1993 se han realizado inversiones por valor de 17.200 millones de pesetas que se
han destinado a la aplicacion de sistemas continuos (que en el periodo considerado han
pasado de ser el 43% a ser el 65 % de las almazaras instaladas), instalaciones de lavado
y sistemas de almacenaje (Saez, 1994).
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Para concluir este apartado dedicado a la calidad, Ciurana y Torrado (1981) resumen
las buenas practicas que han caracterizado el método tradicional de obtener aceite en
Catalufia que da aceites afrutados apreciados internacionalmente. Su propuesta coincide
plenamente con las Graell y colaboradores (1993a), de Solé (1995) y de Cimato (1990),
aunque este ultimo so6lo analiza los aspectos agrondmicos previos a la almazara:

M Técnicas agricolas como el riego (con riego, se obtienen aceites mas fluidos),
la poda, la fertilizacion, etc.

M Una cosecha avanzada y rapida, evitando un exceso de maduracion (a

principios de campaiia se obtiene un aceite verde, amargo picante mientras

que a final de campafia se obtiene un aceite amarillo con sabor frutado
maduro)

Clima (con las heladas se altera el aceite)

Unas aceitunas sanas, sin plagas (como la mosca del olivo, el repilo, etc.) ni

defectos

Seleccion varietal. La aceituna Picual es mas estable que la Arbequina (tarda

el doble de tiempo en enranciarse)

Sistema de recoleccion (por ejemplo, la aceituna recogida del suelo puede

tener enfermedades)

Sistema de transporte (sacos o cajas son peor sistema que a granel)

Una molturacién después de una breve maduracion de dos o tres dias como

maximo con las aceitunas en sacos o extendidas en el suelo en capa fina, de

manera que la temperatura interior no alcance los 35° C, dando lugar a

fermentaciones.

M El tipo de proceso empleado influye en la calidad. Los molinos de martillos no
dejan trazas metalicas.

No escaldar la pasta y separar las aguas para evitar fendmenos de hidrolisis
que descomponen los triglicéridos. La temperatura de la pasta no debe
sobrepasar los 30° C

M Limpieza en todo el proceso: por ejemplo, lavar las aceitunas con agua limpia.
El problema de la limpieza en los equipos era mucho mas importante con los
sistemas tradicionales pues las instalaciones modernas son faciles de limpiar.

M Conservacion: Decantar frecuentemente los aceites para evitar el gusto y olor
a alpechin. comprobar los revestimientos -baldosas- (en el sistema tradicional,
pues modernamente se emplean depositos de acero inoxidable).

M No son buenos los cambios bruscos de temperatura -la ideal son 18° C- ni la
presencia de luz, pues el proceso se oxida. Los envases de lata son los mejores
por su opacidad pero dejan un cierto sabor a pepino en el producto. El vidrio
filtra los rayos ultravioleta pero no deja ver el color al cliente. El vidrio
transparente permite ver el contenido pero deja pasar la luz por lo que el
aceite puede sufrir alteraciones si el producto no tiene una alta rotacion en el
comercio. Las presentaciones mas lujosas colocan el envase de cristal en una
caja de carton. Los plasticos pueden tener problemas de porosidad.

NN N N RN
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11.3.1. La oleicultura antigua

Los primeros sistemas empleados para la obtencion del aceite de los que se guardan
evidencias historicas se basan en la torsion. Las aceitunas se colocan en un saco de tela
recia que se estruja con la ayuda de palos de madera. Dicho método fue aplicado en Egipto
en el tercer milenio antes de Cristo o en la Isla de Creta en el segundo milenio.

Otro método, similar al anterior y que ha llegado hasta el Siglo XIX consiste en pisar las
aceitunas para que aflore el aceite, con ayuda de agua caliente. Ciurana y Torrado (1981)
describen la aplicacion de este procedimiento en la comarca del Valles.

Igualmente, se han empleado otros métodos mecanicos para aplastar las aceitunas: mazos,
cilindros de piedra, etc.

Ademéas de los procedimientos de torsién o presion, se empezaron a emplear métodos
basados en la friccion como el Trapetum o la Mola olearia, que ha llegado a nuestros dias.
Esta ultima estaba formada por un basamento circular pétreo de incluso mas de dos metros
de diametro en el centro del cual giraba una piedra cilindrica, que podia llegar a tener un
diametro de 1,3 metros y una altura de 70 cm.

Iustracion 17: Antiguo sistema de molturar aceitunas en Masia Salat (Borges Blanques)
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Todas las técnicas anteriores estaban orientadas al autoconsumo por ser muy bajo su
rendimiento. A medida que se buscdé mayor produccion, se introdujeron los molinos
rompedores. Se basan en un basamento circular sobre el que se asienta la solera, muela
yacente o empiedro, rebordeada por un canal concavo. Del centro de la solera, se eleva
un eje central que comunica con la muela o piedra moévil vertical.

Este primitivo molino se ha ido perfeccionando hasta llegar a nuestros dias: adicion de
una tolva que deposita las aceitunas delante de la muela, equipamiento con paletas que
recogen el borujo que va desplazandose hacia la periferia. Por otra parte, se ha
sustituido la piedra (o piedras) cilindrica por rulos troncoconicos graninitos (desde 1
hasta 4), de manera que a medida que la aceituna se va desplazando naturalmente hacia
la periferia, va siendo aplastada por un peso cada vez mayor. Un molino con dos rulos
puede moler 8.400 kg de aceitunas en 24 horas (Arambarri, 1992). La traccion de las
muelas, inicialmente realizada por animales, esta ahora resuelta por medio de motores
eléctricos (con potencias desde 3 hasta 9 caballos).

Una vez obtenida la pasta de aceitunas, se debe proceder a la extraccion del aceite. Para
ello, se han empleado distintos tipos de prensas de presion directa: de torre, de cuila o
de capilla. El sistema de mayor difusion en la antigiiedad que ha llegado hasta nuestros
dias es el de las prensas basadas en la ley de la palanca:

» Prensa simple de viga (empleadas hace 2.700 afios)

» Prensa de palanca y torno (forcular romano)

» Prensa de viga y husillo: el torno y las cuerdas del torcular se reemplazan por un
tornillo sinfin o husillo de origen helénico)

» Prensa de viga y quintal (en catalan, premsa de lliura): Se coloca en la base del
husillo una piedra denominada quintal o contrapeso. Este modelo de prensa a
llegado hasta la actualidad, empleandose todavia en Espana en la mitad del Siglo
XX. Los modelos mas antiguos que se conservan corresponden al Siglo XVII y
se denominan prensas arabigas o romanas. Tienen el inconveniente de requerir
gran espacio pues su longitud, de virgenes (nombre que se da a los gruesos
pilares entre los que se inserta la cabeza de la viga) a husillo, esta entre 12 y 15
metros o sesenta palmos (en catalan se denomina seixantena).

Tanto la cabeza como las virgenes se encontraban en la parte del molino
denominada capilla, en la parte inferior de las torres de contrapeso.
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Tlustracion 18. Prensa de viga del S. X VI, conservada en Masia Salat (Borges Blanques)

[lustracion 19. Antiguo sistema de presion. Borges Blanques
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11.3.2. La oleicultura contemporanea

En la obtencion del aceite de oliva pueden distinguirse las siguientes etapas, desde el
olivar hasta la botella: lavado y deshojado, molienda y batida, prensado o
centrifugacion o percolacion, separacion de fases, crianza, conservacion, filtracion y
envasado. Sobre los aspectos tecnoldgicos de la obtencion del aceite de oliva, Di
Giovacchino (1991) y Amirante y colaboradores (1993) realizan profundas revisiones.
Cabe destacar que todos estos procedimientos son mecéanicos, sin necesidad de
reacciones quimicas, por lo que el aceite de oliva es comestible directamente -siempre y
cuando se obtenga a partir de aceitunas sanas y teniendo cuidado en mantener la calidad
en el proceso productivo-.

Antiguamente, las aceitunas pasaban por un proceso de criba en el campo. Hoy en dia,
la separacion de hojas se realiza en la almazara, a su recepcion, por medio de soplantes
(ventadores).

El paso a molturacion debe estar controlado de modo que no se mezclen calidades
distintas.

El deshojado se realiza con maquinas soplantes y el lavado se realiza también de
forma mecanica por medio de maquinas lavadoras a partir de la tolva de recepcion. Con
los procesos de obtencion por centrifugacion, la fase de deshojado ha ganado
importancia porque los aceites adquiririan un excesivo sabor a hojas. Se ha perdido la
costumbre de deshuesar las aceitunas. También se vuelve importante el lavado pues los
restos minerales podrian perjudicar las méaquinas centrifugas.

Deshojadoras y lavadoras de aceitunas cuentan con una capacidad de 2 a 3 toneladas
por hora para lo que necesitan una potencia eléctrica de 2 a 3 kilowatts.

o

Tlustracion 20. Olivicultores descargando las aceitunas en una cooperativa de Les Garrigues.
Los frutos son recogidos por un sistema automatico
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Tlustraci

A continuacion, en el método tradicional, existente ya en tiempos de Virgilio y que ha
llegado hasta nuestros dias, se realiza la molienda en un establecimiento denominado
tafona empleando muelas o rulos de piedra granitica troncocdnicas o cilindricas
(curres), en un numero variable que suele ser dos o tres, que giran sobre otra gran
piedra plana (sotana). A lo largo de los siglos, las piedras han sido movidas por
animales, agua, vapor o electricidad.

La solera tiene unas dimensiones proximas a los dos metros de didmetro con lo que se
pueden tratar de 300 a 500 kg de aceitunas en media hora con una potencia entre 5 y 8
kilowatts.

Esta primera operacion pretende rasgar la envoltura de las aceitunas para liberar el
aceite, de modo que las minusculas gotas contenidas en vacuolas o dispersas en el
tejido citoplasmatico se vayan reuniendo, formando bolsas capaces de separarse en una
fase liquida continua. No todas las células se rompen en el proceso y parte del aceite se
dispersa en la pasta resultante o se emulsiona con el agua de vegetacion.

Después del prensado viene un batido (movimiento lento y continuo) de la pasta para
dejarla homogénea -y calentarla un poco para facilitar la extraccion posterior- por
medio de dos muelas de piedra paralelas que dan vueltas en un recipiente, aumentando
el porcentaje de aceite suelto fusionando gotas pequefias para formar otras mayores y
rompiendo la emulsion aceite/agua. En este estado, el aceite ya brota de forma natural
(oli flor). Para el sistema tradicional se precisan tiempos de batido entre 10 y 15
minutos, a temperatura ambiente (Graell et A7, 1993b)
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Ilustracion 22. En el proceso tradicional, el molino estd formado por rulos graniticos
troncocdnicos. En muchas almazaras se conserva y en algunas, todavia se emplea.

Tlustracion 23. Después de la molienda, viene la batida, para homogeneizar la pasta.
El paso siguiente es distribuir la pasta sobre capachos (esportins), formando una pila
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Existe un aparato denominado comercialmente Sinolea que permite obtener este aceite
por percolacion de modo que la pasta caliente va a parar a un bombo inclinado y
perforado donde es suavemente comprimida. El aceite obtenido, por su especial calidad,
se emplea para realizar coupages.

En el método tradicional -que todavia se aplica-, la pasta se dispone en capachos de
esparto (cofins o esportins) que se amontonan uno encima del otro formando el pie o
cargo, guiado por un eje central de 10 cm que facilita el drenaje y da rigidez al pie. Una
vez realizado el pie o pila con 25 o 30 capas, la extraccion del aceite se realiza por
presion mediante una prensa hidriulica. Se separa asi un 75% del aceite contenido en
los frutos. Afiadiendo agua caliente, se mejora el rendimiento del proceso. El aceite de
mejor calidad proviene de la primera presion en frio. La Figura 11.2 representa el
proceso de obtencion del aceite por presion. El tiempo de prensado esta alrededor de
una hora. Una prensa de 900 Tm que realiza una presion de 175 kg/cm? sobre pies de
900 kg de aceitunas, permite obtener una produccion maxima de 15.000 kg de aceitunas
por jornada, contando que se trabaja 24 horas y que cada hora u hora y media se prepara
un nuevo pie. Por comparacion, una linea continua actual de las que muchas
kg en 24 horas.

. -rll

[lustracion 24. La pila o pi
por presion. En la foto, una superprensa en una cooperativa del Baix Ebre
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Aceituna

Entrada plmazara

A 4
Agua —p| Lavado |—»>Agua

A4

Capfchos—>| Formag

» Percolacion

Cion pila |

Orﬁjo—>0rujera

Aceite
Alpechin
Almacenaje
Filtracion Venta granel
Envasado

Figura 11.2. Obtencion del aceite por presion.
Fuente: Elaboracion propia

El liquido que se obtiene tras la presion presenta aceite, agua, gomas, mucilagos,
residuos sdlidos, etc. El contacto de todas estas sustancias con el aceite no hace mas que
perjudicar su calidad. Las impurezas deben separarse por gravedad y sifonado en
pozuelos o, modernamente, por centrifugacion.

Tradicionalmente, se realiza la separacion por decantacion natural, dejando el liquido

en reposo porque el aceite sobrenada al tener una densidad alrededor de 0,95 mientras
que el alpechin sobrepasa la unidad. Los residuos mas pesados precipitan.
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El inconveniente del método tradicional es la falta de limpieza, comenzando por la
propia estructura del molino, que impide obtener aceites de calidad. EI método se ha
mejorado sustituyendo las fibras de esparto por niloén y se ha automatizado en parte con
maquinas cargadoras de pasta.

Como subproducto del proceso, los panes de orujo se deslien en agua o se les riega con
agua y se les somete a una segunda presion o bien se trituran en una pasta mas fina
(remolido) que luego es prensada. El aceite que aun pueda quedar (aceite de orujo) se
extrae con disolventes (sulfuro o tetracloruro de carbono). El residuo final sirve como
combustible o como alimento para el ganado.

Otros métodos, de procedencia italiana, que se han experimentados para obtener aceite
son (Ciurana y Torrado, 1981):

a) Electroforesis

Se crea un campo eléctrico dentro de la masa oleoacuosa que permite separar el
aceite de los coloides mucilaginosos

b) Tension superficial

Se somete la pulpa de las aceitunas a una friccion contra una tela de acero
inoxidable. El aceite se separa y gotea a través de las mallas. Es el método
denominado percolacion.

¢) Fuerza centrifuga

Dos tambores cilindricos rotativos y concéntricos separan el aceite y el agua de la
pasta de aceitunas molidas. Los sélidos se precipitan sobre la pared interior del
rotor y son arrastrados hacia el exterior por un tornillo sinfin que gira a velocidad
inferior a la del rotor.

Este ultimo método es el que se ha impuesto, a partir de los anos 70, dando lugar a los
procesos denominados continuos en maquinas centrifugas de eje horizontal
denominadas decanters que, como se ha indicado, se basan en un tambor con un sinfin
interno movido por un reductor epicicloidal . Para el buen funcionamiento del sistema,
la pasta debe ser muy fluida por lo que se necesita anadir agua corriente caliente
(alrededor del 50-60% del peso de las aceitunas) que después se origina alpechines con
elevado grado de humedad y considerables volumenes de alpechin. Inicialmente, los
decanters estaban dotados de dos salidas (una para la fraccion mas rica en aceite y otra
para la fraccion més solida y humeda) presentando la dificultad de separar los diversos
componentes (por ejemplo, romper la emulsion aceite/agua de vegetacion), pero el
problema se soluciono apareciendo los decanters de tres fases actuales.

En el mercado se encuentran decanters con capacidades desde 12.000 kg/dia
(ininterrumpido) hasta 150.000 kg/dia, por lo que algin almazarero entrevistado ha
declarado que si se deben triturar menos de 500 Tm de aceitunas por campafia no
resulta rentable modernizar la instalacion, partiendo de un empiedro.
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