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1. INTRODUCCION.-

La Sociedad Agroevissa S. Coop se constituyo el 31 de Marzo de 1998, como resultado del
proceso inicial iniciado afios atras para la constitucion de una entidad asociativa entre cuyos
objetivos pretende desarrollar :

e La prestacion de suministros y servicios y en general la operaciones encaminadas a la
mejora técnica y econdmica de sus socios y asociados.

» Programar la produccién adaptandola a la demanda tanto desde el punto de vista de su
cantidad como de su calidad

» Fomentar la concentracion de la oferta y la puesta en mercado de las producciones de
SUS SOcCiOS.

* Reducir los costes de produccion mediante la utilizacion, a ser posible en comun , de los
medios técnicos y humanos.

* Regularizar los precios percibidos por los productores, evitando excesos de oferta en
momentos puntuales bien mediante la busqueda de canales comerciales fuera de la isla
0 promoviendo su retirada del mercado .

» Fomentar las técnicas de cultivo, producciéon y gestion de residuos respetuosas con el
medio ambiente.

« La Cooperativa se constituyo con 26 socios que conjuntamente aportan una superficie
de 350 Ha. De las cuales 175 Ha. Son de regadio, 70 Ha. De secano y 40
improductivas.

Si bien se ha actuado y avanzado en la consecucion de la mayor parte de los objetivos
inicialmente propuestos, en el que ha sido necesario actuar de una forma mas activa ha sido en
el de la comercializacién , aspecto que en consecuencia centrara la mayor parte de nuestro
estudio. En cualquier caso su mayor éxito ha sido la capacidad para obtener un espacio propio,
en el que desarrollar su actividad, dentro del complicado entramado de la distribucion de
productos hortofruticolas en la isla . Se trata ahora de consolidar e ir ampliando ese espacio
para la distribucién de productos locales, que de una forma directa es el estimulo necesario
para frenar el deterioro que sufra el sector agricola pitiuso , hasta el punto de ponerlo en via de
desaparicion como actividad econémica.

Actualmente la cooperativa cuenta con 34 socios titulares de otra tantas explotaciones con un
total de superficie productiva de 210 Ha de regadito de las cuales 120 se dedican a horticolas y
90 de frutales.
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En el primer afio de funcionamiento 1999 se comercializaron un total de 2.300.000 Kg.,
pasando en la campafia 2000 a un total de 3.800.000 Kg. y una prevision para el 2001 de
4.500.000 kg.

Resulta evidente sin ningun tipo de analisis previo que su desarrollo en este corto periodo ha
sido mas que satisfactorio, a pesar de haber tenido que superar un gran numero de problemas
.Puede afirmarse que el grado de satisfaccion de sus socios es muy bueno .

2. ANALISIS DE LAS PRODUCCIONES DE AGROEIVISSA
2.1.- GENERALIDADES.-

Agroeivssa SCoop inicia su funcionamiento en mayo de 1999, constituida por 33 socios como
resultado de la agrupacién de otros grupos de defensa vegetal y jovenes agricultores . Dentro
de ellos pueden establecerse dos grandes grupos uno dedicado a la produccion de frutas en
especial citricos y otro de productores de hortalizas , existen productores que realizan ambos
tipos de productos pero estos son minoritarios.

Previamente a su apertura, se realiza un analisis de las producciones que pueden aportar cada
uno de los socios estimandose para campafia 1999/2000 en unos 2000000 de kg. Esta cifra es
alcanzada en dicha campafia , observandose que la concentracion de la oferta permite
alcanzar una nueva tipologia de clientes y que a pesar de la carencia de una estructura
comercial organizada esta resulta muy inferior a la demanda .Los escasos excedentes
puntuales que se producen en algunos productos son debidos mas a la falta de coordinacién
entre las producciones semanales previstas por los socios y las ventas a realizar .

Para la campafa 2000/2001 se asumen unas necesidades de crecimiento que permitan :
e Laatencién continuada a los clientes de la primera campafia

* Una distribucibn mas homogénea de la actividad de la empresa a lo largo del afio.
Evitando su casi paralizacion en el periodo invernal y su saturacion a lo largo del
periodo estival

La generacién de recursos que permitan la creacién y a mantenimiento de una estructura
autébnoma como empresa manipuladora y comercializadora , intentando generar los recursos
precisos para la cobertura de los gastos fijos .

Estas medidas permiten una mayor dedicacion de los socios a sus explotaciones a la vez que
la posibilidad de concentrarse cada uno, en especial los de horticolas en un menor numero de
cultivos y un mayor volumen de cada uno de ellos sin disminuir la gama de productos ofertados

2.2 En cualquier caso todas los objetivos marcados para el 2000 derivan de la simple
observacién de la actividad realizada en la campafia anterior, sin observar las repercusiones
que esta oferta puede tener sobre el mercado local., por la simple observacién de las carencias
y excedentes de productos.

ANALISIS DE LAS PRODUCCIONES DE AGROEIVISSA 2000.
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Se considera como campafa el afio natural. Se analizan los volimenes de todos los productos
aportados por los socios asi como la repercusién de cada uno de ellos en la totalidad de las
ventas. Inicialmente y con el fin de analizar la estructura productiva de la empresa se agrupan
en dos grandes grupos productos patatas y horticolas y frutas .Estas ultimas se analizan
separadamente considerando por un lado lo que denominaremos frutas de huerta y por otro
frutas de arbol, ya que en cierto modo pueden ser sustitutivas y el precio de unas puede
repercutir sobre la demanda de las otras .También la oferta de las primeras pude modificarse
anualmente, mientras que una reestructuracion de las segundas necesita de periodos mas
amplios y su ciclo de cultivo plurianual requiere analisis de la demanda a mas largo plazo.

APORTACION DE LA PRODUCION DE AGROEVISSA SOBRE CADA TIPO DE CONSUMO
Porcentaje Porcentaje Porcentaje

PRODUCTO sobre consumo sobre consumo sobre consumo total residente turistico
TOMA TE 24% 49% 45%

PATATA 6% 8% 20%

LECHUGA 9% 21% 17%

SANDIA 24% 77% 35%

MELON 16% 33% 30%

CEBOLLA 11% 21% 25%

PIMIENTO 17% 28% 46%

PEPINO 28% * *

NARANJA 30% 39% 126%

LIMON 25% 46% 54%

MANDARINA 35% 35% **

FRESON 11% 119% **

* En el caso del pepino se desconocen los datos del consumo local.

* * En el caso de mandarinas y fresones dada su época de produccién inviemo-primavera se
considera que no existe consumo turistico.

2.4. ANALISIS DE LOS RESULTADOS OBTENEMOS.-

De la comparacion entre los datos obtenidos sobre la demanda y la oferta actual de
Agroeivissa , unas orientaciones sobre la estructura productiva de la sociedad , considerando el
tipo de estrategia comercial que esta adopte .

2.4.1 GENERALIDADES.-

Si bien antes de 1980 los productos agroalimentarios locales se encuentran fuera de los
circuitos alimentarios , al final de 1980 , comienza a aceptarse la valorizacion de los productos
locales y ya en los ultimos afios se ha acelerado bajo el efecto combinado de la evolucién de la
demanda y los rapidos ~.L cambios en la agricultura. EI consumidor muestra un entusiasmo
creciente por productos vinculados a una zona identificable por productos de calidad.
diferenciada, sanos, portadores de sabores y placer, y por que no de nostalgia sobre el pasado.
A la vez se aceleran los cambios en la agricultura a través de una caida continua de los precios
de las producciones trivializadas ( que siempre podran obtenerse en otro lugar a menor precio)
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una mayor dependencia de las ayudas compensatorias a la produccién, que por otra parte
tienden a disminuir progresivamente con el paso del tiempo hasta desaparecer . De hecho la
orientacion hacia la valorizaciéon del producto local marginal hasta nace poco ,esta
convirtiéndose en fundamento estratégico de importantes zonas agricolas europeas pasandose
del intento de abastecimiento de un mercado nicho para tomar la importancia de un segmento
del mercado muy codiciado en adelante por los industriales y los distribuidores. Las numerosas
investigaciones realizadas a nivel europeo sobre el consumo de productos de la tierra indican
una cuota de mercado potencial del 30%.

Se trata pues de establecer una estrategia de comercializacion que valorice el territorio,
poblacién ,productos, vinculados a los recursos del territorio, favoreciendo el desarrollo de
actividades dificilmente deslocalizables. Los referentes anteriores, unidos a las caracteristicas
propias de la isla donde ya tradicionalmente ha existido y perdura una apreciacion singular del
producto local , confirman la estrategia de partida de la sociedad de tender no solo a una
concentracion de la oferta ;sino de una especializacién en productos hortofruticolas de calidad.
Esto implica el asumir como objetivos productivos no todos los segmentos del consumo local ,
sino especificamente aquellos capaces de absorber los costos especificos de una agricultura
local , limitada fisica y econémicamente.

En consecuencia tomamos como referencia ese segmento de mercado del 30% , capaz de
apreciar a medio plazo el producto local de calidad. Para ello analizamos los principales
productos, teniendo en cuenta la competencia actual de los productores que implica que la
produccion de un 30% de productos de este segmento, puede representar una produccién
actual de un 60% o mas del consumo.

En definitiva planteamos como estrategia productiva :

La mejora de variedades y técnicas de produccion en aquellos productos que se sitien en tomo
de un 40% del consumo estimado. Con crecimientos moderados, lentos y progresivos. Un
crecimiento en aquellos que no alcancen un 30% del consumo. Analizando anualmente las
repercusiones que dichos aumentos tienen sobre los precios de referencia de mercados
nacionales.

3. ANALISIS DE LA ESTRUCTURA COMERCIAL DE AGROEIVISSA
3.1 GENERALIDADES.-

Previamente realizamos un analisis de la situacion actual de la estructura de comercializacién y
distribucion de productos hortofruticolas en la isla , para analizar a continuacion la situacion de
la sociedad dentro de este entramado y proponer posteriormente su estrategia de desarrollo
desde el punto de vista comercial.

3.2 ANALISIS DE LOS CIRCUITOS COMERCIALES ACTUALES.-

Un analisis de la situacion actual de los circuitos comerciales, resultaria dificilmente
comprensible sin estudiar su evolucion en los ultimos afios. La agricultura tradicional Pitiusa fue
una agricultura de auto consumo ,con lo cual el objetivo prioritario era satisfacer las
necesidades alimentarias de la unidad .familiar que se correspondia univocamente con la
explotacion. Una parte de los pequefios excedentes se intercambian entre las explotaciones y
el resto se vende en los pequefios mercados locales que tienen lugar peridédicamente, bien
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directamente o a través de asentadores , con el objeto de procurarse ,los bienes y objetos que
el agricultor no dispone en su explotacion.

En definitiva la estructura comercial necesaria para la distribucion de productos hortofruticolas
era casi inexistente por innecesaria.

Préximos a los afos 50 la agricultura tiene un auge importante con la entrada en produccion de
las plantaciones arboreas de almendro, algarrobo y albaricoqueros realizadas en los afios
anteriores que generan junto al auge de la patata temprana ,producciones excedentarias para
la cual se encuentra facil salida a peninsula e incluso en el caso de albaricoque y patata al
extranjero. Ello da lugar a que un grupo de comerciantes se especialicen y establezcan sus
pequefios almacenes para agrupar las producciones y comercializarlas fuera de laisla .

A partir de los afios 60 la afluencia masiva de turistas provoca en un tiempo minimo el transito
de una economia agraria de subsistencia a una economia de mercado. Ello implica un trasvase
importante de mano de obra del campo al sector turistico y como consecuencia un gran
aumento de la demanda de productos hortofruticolas unido a un mantenimiento y posterior
disminucion de la oferta . Muchos de los almacenistas dedicados a la exportacion ,se
convierten en importadores de estos productos y algunos asentadores ocupan también este. La
rapidez con que se produce este cambio permite la proliferacion de un gran numero de
pequefios "mayoristas" encargados de abastecer el mercado local .La estructura precisa es
minima ,un pequefio almacén, unos contactos en los mercados distribuidores en peninsula y un
vehiculo de transporte son suficientes y asi se estructura el circuito comercial representado en
el esquema CIRCUITOS COMERCIALES adjunto y que podria considerarse como valido hasta
bien entrados los 80 .

Su funcionamiento establece dos canales casi independientes. El primero para los productos
locales, el agricultor reestructura sus producciones hacia la demanda del sector turistico y
busca sus propios clientes, pequefios comercios proximos a su explotacién, compromisos de
suministro de algunos productos ala hosteleria y restauracion y va creando asi sus propios
circuitos cortos de comercializacion. Por otra parte el sector comercial establece su
funcionamiento, mediante la compra en firnle de productos en mercados centrales
peninsulares, basicamente de Valencia , su transporte hasta la isla y su comercializacién en
almacén o distribucién a domicilio. Establecen asi circuitos mas largos de comercializacion. Un
hecho singular es que el continuo crecimiento durante algunos afios del numero de
comerciantes hace que sus volimenes individuales sean bajos y se encuentren con problemas
en temporada baja con volimenes de compra muy pequefios y encomienden a veces a los
propios mayoristas de peninsula que agrupen los pedidos de varios clientes para abaratar
costes de transporte. Dicho fendbmeno limita posibilidad de eliminar la figura del mayorista en
Valencia y comprar ,al menos los productos de mayor volumen, directamente en origen.

Como consecuencia de todo lo anterior y singularidad especifica de la isla , al existir un gran
numero de oferentes de productos hortofruticolas y un gran numero de clientes, sin que un
mercado haga coincidir oferta y demanda , resulta imposible la formaciéon de precios para el
producto a nivel insular , pudiéndose encontrar diferencias de precio para un mismo producto
de hasta un 100 %. Dichas disparidades hacen que algunos detallistas con un volumen
importante opten por comprar directamente su producto utilizando los mismos canales que los
mayoristas y progresivamente puedan, a la vez que abastecer sus comercios ,ofertar su
producto a pequefias hoteles y restaurantes aumentando aun mas el numero de comerciantes.
La saturacion del sector, la ausencia de un gran centro de compras y la escasez de recursos
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humanos que alcanza también al sector turistico, motiva que casi de una forma generalizada la
distribucion deba realizarse a domicilio.

Esta estructura sobrevive hasta que a partir de los afios 80 se producen dos fenbmenos, la
agrupacion o compra de establecimientos hoteleros y la creacion de cadenas hoteleras lo cual
implica, ademas de otras economias de escala un incremento de su capacidad de compra .Ello
conduce a la creacién de centrales de compra que gestionan el total de suministros de
productos. de sus establecimientos, alcanzando volumenes de compra en muchos casos
superiores a los de los propios mayoristas y capacidad de acceso directo a los mayoristas en
peninsula . Comprando directamente a ellos y concertando su transporte y distribucion .En
otros casos encomiendan .a los propios transportistas que realicen también la gestion de
compra y su distribucion. Los mayoristas locales ven cada vez mas limitada su oferta a este
tipo de clientes, a productos complementarios o desfases en la prevision de consumos. Por
otra parte siguen actuando como suministradores de pequefios establecimientos hoteleros sin
agrupar , y concentrandose en la restauracion y el comercio a detalle. Este fenomeno provoca
la desaparicién de un numero importante de ellos, mientras otra parte importante se limita a
una funcion de mera distribucion.

Esta nueva estructura de compra reflejada en circuitos comerciales 2-1 , acorta los circuitos
pero evidentemente en beneficio del sector hotelero que obtiene unos precios mas estables y
en consonancia con los precios de mercado nacional. En lo que atafie a los productores
locales, la aparicién de dichas centrales de compra les dificulta acceder a ese segmento del
mercado ya que sus volimenes ofertados son claramente insuficientes para el grupo y deben
concentrase en los otros segmentos de la cadena comercial , en pequefios hoteles o en
acuerdos de suministro de algunos tipos de productos .

Un proceso similar tiene lugar en el sector detallista, los intentos de agrupacion en diferentes
entidades fracasan a pesar de realizar algun intento de compra en comin de productos
hortofruticolas. Es en este momento cuando se produce la entrada en la isla de algunas
grandes cadenas de alimentacién. si bien en principio su objetivo es la implantacién de un
cierto numero de grandes superficies, las limitaciones legales establecidas a nivel Balear
limitan su proliferacién y la limitan a la creacién de los dos establecimientos que podrian
catalogarse como medianas superficies. Sin embargo el crecimiento de poblacién y la afluencia

creciente de turismo hacen el mercado local de productos de alimentacién atractivo y estas
cadenas , ante la imposibilidad de crear nuevas medianas superficies, optan por el
establecimiento de una red propia de establecimientos distribuidos por todos los nucleos
importantes de poblacién .El funcionamiento de estas grandes cadena , siempre considerando
el sector de frutas y hortalizas , consiste en el establecimiento de una central de compras
nacional , que puede disponer incluso de su propio centro de Inanipulaciéon y envasado en
peninsula y un centro local de compras el cual es abastecido directamente por mayoristas de
Barcelona o Valencia , cuando no realizan sus compras directamente en zonas productoras
.Este centro abastece al establecimiento principal y distribuye a su propia red de
supermercados a través de un almacén distribuidor esta red se encuentra actualmente en
expansién. Por otra parte una vez introducidos en el sector y observando la ineficiencia de las
estructuras comerciales existentes detectan que el segmento de comercio 31 por menor y la
restauracion como clientes potenciales a ser abastecidos por su propio almacén central ,que
rentabiliza aun mas su estructura 31 distribuir sus productos no ya solo a su propia cadena ,
sino a otros detallistas y 31 sector restaurador, los cuales obtienen mejores precios que a
través de sus distribuidores anteriores. El éxito de esta iniciativa motiva la creaciéon de dos
nuevas entidades tipo Cash el afio 2000 es decir que prescinden de su red propia de
establecimientos y tienen como objetivo la venta 31 mayor, en su propio almacén,
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especializadndose en detallistas y restauracion. Su funcionamiento esquematico puede
observarse en el diagrama "Circuitos comerciales 2-2.

Es de sefalar el interés de estos centros de distribucién por los productos hortofruticolas
frescos, en tanto por el hecho de ser perecederos aumentan la frecuencia de compras y
ayudan a fidelizar al cliente. Mientras tanto el sector mayorista ve cada vez mas limitado su
presencia en los diferentes segmentos del mercado.

El pequefio productor en esta situacion se encontraba, antes de la creacién de Agroeivissa ,
con que su capacidad productiva se limitada exclusivamente por su capacidad comercial y de
distribucion ,que debe dedicar mas de un 30% de su tiempo , en plena temporada, a
comercializacion y distribucion. y en consecuencia su horizonte va limitAndose a detallistas y
algunos comercios que deciden dedicarse a la comercializacién del producto local , Su
producto, especialmente los mas perecederos , siguen siendo demandados por grandes
superficies y mayoristas , pero su situacion negociadora es excesivamente débil ante ambos .

3.3 ANALISIS DE LA ESTRUCTURA COMERCIAL DE AGROEIVISSA.

Desde principios de 1998 viene gestandose la actividad de Agroeivissa , se realizan estudios
previos ,bastante ajustados sobre los tipos y cantidades de productos a ofertar , pero se
analizan muy someramente los aspectos comerciales. En mayo de 1999 inicia su actividad,
detectdndose de inmediato la necesidad de concentrar su atencion, dentro de las mdltiples
actividades previstas por la sociedad, en el &mbito comercial.

El punto de partida inicial es simple. La concentracién de las producciones de los socios en un
centro de ventas , la aportacion de cada uno de ellos de su cartera de clientes y la creacion de
una gestion econdémica y comercial profesionalizada .La manipulacién y confeccién de
productos se limita inicialmente a los citricos, dejando la manipulacién de los restantes
productos en manos de los socios. Como resultado de este primer periodo de actividad
generan la siguientes conclusiones :

* Un espectacular aumento de la capacidad de venta, al poder acceder a segmentos
del mercado que individualmente eran inaccesibles.

* A pesar de conseguir inicialmente una afluencia considerable de compradores al
almacén. Los habitos de los clientes de recibir el producto a domicilio unido a una
capacidad de distribucion insuficiente de la sociedad hace que en algunos casos
deben colaborar los propios socios en la distribucion y venta en almacén.

» La falta de capacidad de distribucion genera la sustitucion de pequefios y medianos
clientes por grandes clientes.

Muestra la necesidad de crear una mejor estructura de gestion y comercializacion que libere a
los socios de su trabajo en la cooperativa y les permita su plena dedicacién a sus explotaciones
a fin de aumentar volimenes de produccidén que permitan , atender al aumento de la demanda
obtenido. La necesidad de realizar un estudio a medio plazo de las lineas de desarrollo de
Agroeivissa , sus potencialidades y limitaciones.

4 DIRECTICES A SEGUIR y DIMENSIONAMINETO DE LA EMPRESA A CORTO y MEDIO
PLAZO
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4.1 GENERALIDADES.-

El desarrollo de la empresa desde su apertura hasta el momento actual , ha sido espectacular
con crecimientos anules del orden de un 50 % , debidos mas al aumento de la capacidad
productiva de los socios, que al aumento de nuevos socios. Ello en gran parte es debido ha
gue ha venido a ocupar un espacio vacio, desde los afios 60 , dentro del la cadena comercial
de productos hortofruticolas insular .Permitiendo el acceso de una forma competitiva de las
producciones locales desde el agricultor hasta el consumidor . Anteriormente las pequefas
producciones dispersas de cada uno de los socios se diluian y pasaban desapercibidas frente a
los grandes volumenes importados desde la peninsula. Por el simple hecho de concentrase
han pasado a adquirir un volumen significativo que junto con la gestion comercial Gnica de
estos productos frente a los diferentes operadores del sector los hacen aparecer en la
verdadera entidad que ya tenia el producto local , incluso antes de su creacion.. Por otra parte
ha permitido el acceso y la capacidad de negociacion con segmentos del mercado antes
inaccesibles al productor en condiciones de cierta igualdad.

También ha puesto por primera vez frente a frente la oferta y demanda de productos locales
denotando el desequilibrio existente entre la primera y la segunda. y como resultado de ello el
crecimiento instantdneo de las posibilidades productivas de cada socio , que en algunos casos
se encuentran casi al 100 % de sus capacidades .

Es ahora el momento, después de casi dos afios de crecimiento un tanto improvisado y ante la
demanda creciente de disefiar y planificar estrategias que permitan el crecimiento sostenido de
la cooperativa.

Dicho crecimiento es imprescindible dado que la necesaria profesionalizacion de la gestion de
la empresa, ha requerido la creacion de una infraestructura minima de recursos humanos y
materiales especializados en cada uno de los &mbitos en que opera, que aporte a los socios
los servicios imprescindibles en una agricultura moderna .Ello que lleva consigo que los gastos
fijos para su mantenimiento sean relativamente elevados, sobre todo cuando como se observa
en el capitulo anterior, la produccién presenta un cierto grado de estacionalidad , que si bien
debe intentar atenuarse, las condiciones climaticas y econdmicas de la isla haran que sea muy
dificil su desaparicion.

Ante la situacién actual y el desequilibrio existente entre oferta y demanda, la solucién intuitiva
y mas frecuente del sector es el crecimiento rapido y indiscriminado de la produccién sin
analizar otros factores. Esta forma de incrementar el volumen de facturacion de la sociedad ,
no tendria en cuenta las limitaciones socio econdmicas y naturales del territorio. Por un lado las
posibilidades de venta de productos fuera de las islas, en volumenes importantes, de una forma
sistematica es practicamente inviable puesto que reduce los precios en los costes de
transporte: que asi mismo encarecen los precios de los medio de producciéon que es
imprescindible obtener del exterior .La alta renta media de las islas que por un lado implica la
obtencion de mayores ingresos por parte del agricultor también produce un encarecimiento de
los recursos humanos. Finalmente es un hecho constatado que los aumentos bruscos de
produccién ocasionan a partir de un cierto nivel, un incremento de costes, y una estabilizacion
0 incluso disminucion de los precios con lo cual se obtiene un aumento de facturacién pero una
estabilizacion o disminucion de las rentas. A todo ello se debe afadir un factor limitante
esencial que es la escasez de recursos hidricos del territorio.
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Otra posible alternativa es el establecimiento de un crecimiento, sostenido, moderado y
equilibrado, soportable por los recursos del territorio ,que unido a una especializaciéon en
productos de calidad y en consecuencia de mayor valor afiadido, generen de esta forma
mayores ingresos sin incrementar excesivamente los voliimenes producidos.

4.2 ESTRATEGIA ADOPTADA.-
Si a las consideraciones anteriores, unimos:

» Los datos que aportan estudios realizados en el resto de la C.E.E. , segun los
cuales se puede cifrar en un 30% los consumidores, en los paises que la
constituyen, que demandan y en consecuencia valoran los productos locales de
calidad, diferenciados, sanos y portadores de tradicion .

* La existencia de forma tradicional de este tipo de consumidor en laislay la
caracteristica de estos productos de no poder ser sustituidos con facilidad por
otros de diferente procedencia .Lo cual ya puede comprobarse a partir de los
datos analizados en este estudio con productos claramente diferenciados a nivel
de consumo local como, la patata, la sandia la col ibicenca entre otros .

» Las dimensiones reducidas y alta densidad de poblacién del territorio que
permiten una facil difusion de las peculiaridades del producto

Todo en conjunto hace que nos decidamos por la segunda alternativa, abordandola eso si de
una forma progresiva, mediante una estrategia "paso a paso" comenzando por atender la
demanda ya existente a través de los canales actuales, para a progresivamente abordar los
segmentos del mercado mas receptivos, observando el grado de aceptacion y reorientando las
producciones en funcion de la aceptacion del mercado.

De esta forma , la estrategia puede resumirse en la consolidacion y busqueda progresiva de
productos sanos ,sabrosos, naturales y dotados de una identidad vinculada al territorio.

4.2.1 PRODUCCION DE CALIDAD-

La calidad del producto es determinante de toda la estrategia, no hay una forma de venta
buena , ni clientes fieles para productos de escasa calidad.

A tal efecto es conveniente precisar como definen de una forma general el concepto de calidad
1:8.0. "La calidad es el conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o un servicio
que le permite responder a las necesidades expresadas implicita o explicitamente por los
consumidores."

Esto debe servirnos para no incurrir en errores al aplicar criterios estandar de calidad .De
hecho al proceder la mayor parte de la produccion de mercados centrales de Valencia o
Barcelona el producto presenta unas caracteristicas de homogeneidad en tamafio, color, etc
destinadas a ese mercado: Al empezar a confeccionar producto local se ha tendido a ese tipo
de presentacion y en algunos casos se ha observado un rechazo por el consumidor tradicional
de productos locales ,confundiéndolo con producto de peninsula. Ello es debido a que
tradicionalmente ,la ausencia de medios técnicos de la agricultura local , obligaban y aun
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obligan a la confeccion manual del una gran gama de productos lo cual dotaba al producto de
una cierta heterogeneidad caracteristica que en cierto modo se asocia al autentico producto
local .Es por tanto una caracteristica atener en cuenta a la hora de confeccionar producto de
calidad para el mercado local.

No obstante se deben definir unos criterios para implantar y desarrollar una gama de productos
de calidad en la empresa. Existen varios modelos de las caracteristicas cualitativas de los
productos alimenticios ,pero sin pretender ser exhaustivos no centraremos en cuatro:

Caracteristicas gustativas .-Que permitan responder al "placer de comer " de los consumidores
‘Los productos de que pretendamos comercializar como productos locales de calidad deben
poseer una caracteristica gustativa innegable, deberan poderse confrontar con los mejores
productos de la zona. Dicha caracteristica se alcanza en el campo ya tal efecto realizar una
serie de puntualizaciones .

Se deben continuar utilizando en lo posible variedades autéctonas o que el consumidor las
considera como tales. Dado el ritmo de evolucidon y necesidad de adaptacion a nuevas
variedades, se sustituirdn por aquellas que sean mas similares alas locales y en ningun caso
hacer predominar el caracter de productividad sobre la del sabor y calidad al ir realizando la
necesaria evolucion. Del mismo modo se disefiaran los planes de fertilizacion de forma que se
prime la calidad sobre la cantidad.

Se .mantendra el momento optimo de recoleccién en plena madurez aun en los frutos
climatéricos , aprovechando la proximidad entre productor y consumidor. A fin de mantener la
relacion optima entre azucares y acidos ya que una recoleccién precoz da lugar a frutos acidos
por los bajos niveles de azucares , mientras una recoleccion excesivamente tardia da lugar a
frutos sosos por los niveles excesivamente bajos de &cidos

Calidad sanitaria .-

La legislacion sobre europea sobre productos alimentarios es uno de los sectores donde mas
ha influido el derecho comunitaria con mas de 400 disposiciones en este ambito. Hoy en dia el
productor es responsable de preservar y garantizar la higiene de sus productos alimentarios.
Las explotaciones y pequefias empresas alimentarias han experimentado y experimentaran |,
grandes dificultades, debidas a la ausencia de soluciones técnicas adaptadas a una economia
de pequefia escala. : pero en cualquier caso la garantia de unas adecuadas condiciones
sanitarias sera a medio y largo plazo una de las condiciones que determinen la supervivencia
de la empresa en tanto en cuento aporten credibilidad a la calidad de sus productos. Se trata
pues de uno de los puntos que por su dificultad, debe actuarse de una forma progresiva pero
inmediata.

La primera fase se inicia en la produccion ,.

~ A tal efecto se encuentra en marcha un plan piloto de implantacion de lucha integrada dentro
de la sociedad para la campafia 200 I. Como consecuencia de el y su desarrollo posterior, debe
ser un objetivo de la sociedad el conseguir que un periodo maximo de dos afios pueda
ofertarse entre un 30% y 40 % de la produccion de los principales productos ofertados como
producto integrado .

~ Entre tanto se procedera a la implantacién de la lucha biolégica como paso previo a la
utilizacién de productos fitosanitarios .

~ Cuando sea necesaria su utilizacion se tendera a utilizar los de menor persistenc~ , toxicidad
y minimo nivel de residuos.
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~ Se utilizaran productos con etiqueta y numero de registro en vigor, autorizados y segun las
instrucciones de la etiqueta.

~ Cada unidad de cultivo llevara una :ficha registro donde consten las aplicaciones con fecha ,
tipo de tratamiento, dosis y estado vegetativo de la planta se observaran estrictamente los
plazos de seguridad.

Se propone de forma complementaria la realizacién experimental ya en esta campafa de un
control de residuos en los productos mas sensibles ,de forma que puedan corregirse a corto
plazo la utilizacién de determinados productos.

A nivel de manipulacion .

> Deben plantearse la redaccién de unas nonnas que contemplen la recoleccién y envasado en
campo.

> Deben redactarse unas nonnas del transporte desde la explotacion al almacén .

~ Deben plantearse la redacciéon de unas normas sobre la manipulaciéon de los productos en
finca y almacén que contemplen especificamente los aspectos sanitarios.

~ En especial se recomienda un plan de limpieza y desinfeccién del almacén desglosado por
zonas , con instrucciones claras, concretas y sencillas., por escrito y accesible a los
responsables de llevarlas a cabo. En particular se prestara especial atencion ala limpieza de
los envases de campo y se procurara establecer una linea, bien por formato o color ,diferente
entre aquellos destinados al consumidor y los destinados exclusivamente a la recoleccion.

En definitiva parece conveniente elaborar un plan de vigilancia y control de acuerdo con los
principios del sistema H.A.C.C.P. (Hazard Andlisis Critical Control Point ). Dicho plan deberia
contemplar su implantacion en varios afios , comenzando por aquellos puntos cuya
implantacién consisten simplemente en un cambio o implantacién de nuevos habitos, para
realizar las tareas sin modificarlas esencialmente .Para de una forma progresiva ir implantando
otros de mayor dificultad .

Por otra parte al tratarse de actividades no productivas , de una pequefia empresa y que de
alguna forma debe asumir todo el proceso a nivel insular , se recabaran todo tipo de ayudas de
las diferentes administraciones, ya que los nuevos costos que ello representa no son asumibles
, hi pueden repercutirse de una forma inmediata en el precio final de venta. Los dos aspectos
sabor e higiene deberian ser objeto de una normativa de caracter interno, en la cual se
contemplen los minimos legales, que permita la calificacion y clasificacion de todos los
productos empezando por aguellos de mayor volumen pero llegando a incluirlos todos

Presentacion.-

A pesar del pequefio tamafio del territorio que puede aspirar a cubrir la sociedad, no es menos
cierto que el Unico vector de comunicacion sobre la identidad del producto es la presentacion o
aspecto final del producto. En esta légica es indispensable definir con precision el contenido del
mensaje que se desea transmitir .

)- Deberan realizarse estudios que en primer lugar permitan presentaciones que permitan la
identificacion de la sociedad y del producto como local.

)- Dado que durante la puesta en marcha de la sociedad no pudieron tenerse en cuenta estos
factores y existe ya un tipo de presentacion para el producto estdndar de la sociedad
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comercializ.ado hasta la fecha bajo la denominacién de Agroeivissa .Parece recomendable el
estudio de una segunda marca en la que adicionalmente se refleje el logotipo de la empresa
,destinada a los productos de mayor calidad y para ella se estudien las diferentes formas de
presentacion de los productos de mayor entidad, tanto en las caracteristicas del tipo de envase
como en su confeccion. Ello permitir4, durante el tiempo que sea necesario e incluso
indefinidamente la coexistencia entre la produccién estandar y la produccion de calidad juntas
pero diferenciadas en el propio almacén e incluso en algunos tipos de puntos de venta .

~ Cabe también solicitar el disefio de expositores adecuados para el producto local que puedan
ser obsequiados a fin de ayudar a diferenciarlo visualmente de productos de otras
procedencias.

Caracteristicas del servicio e imagen .-

Un aspecto frecuentemente olvidado por el sector productor cuando entra en la cadena de
comercializacién es que no basta producir un producto sabroso, sano y bien presentado. Sino
gque de alguna forma todo ello debe hacerse llegar al conocimiento del mayor numero posible
de consumidores facilitandole todos los elementos que fomenten el consumo y satisfacen la
gratificacion psicologica del consumidor.

~ Se plantea la realizacién de una campafa publicitaria adaptada al tamafio y caracteristicas
del territorio en la que se expliciten claramente las singularidades del producto.

~ La asistencia a todo tipo de ferias y certamenes locales , respetando en las instalaciones, las
caracteristicas que deseamos sean identificativas del producto, es decir territorio , sabor,
sanidad. Y aprovecharlas para difundir mediante pequefios folletos informacién sobre todos los
aspectos anteriores.

4.2.2 COMERCIALIZACION.-

En el capitulo 4 se ha analizado el cambio de clientela de los socios de la cooperativa antes y
después de su agrupacion. Desde sus clientes tradicionales algunos de los grandes clientes,
pequefios establecimientos de alimentacion , pequefia hosteleria a los actuales por orden de
consumo mayoristas , grandes

~ Restauracion
~ Grandes Superficies
~ Mayoristas

Orden que evidentemente no coincide con la distribucién actual y que es necesario analizar
como hacer evolucionar hacia el de una forma progresiva a través de una serie de acciones
gue pueden concretarse :

A corto plazo
~ Aumento de la cartera de grande clientes y de su grado de fidelizacion

~ Seleccién y aumento de los clientes tipo supermercado y restricciébn de la distribucion a
aquellos de mayor volumen y grado de fidelizacion presenten .

~ Potenciacién de las ventas en almacén para los clientes anteriores de pequefio volumen,
mediante una reserva de produccion, un horario de atencién y una politica de precios
concordante.
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~ Seleccion de los clientes de hosteleria por su fidelizacion tanto en volimenes como en
diversidad de productos comprados y aumento de su cartera de clientes segun estos mismos
criterios.

~ Control de precios especialmente en grandes superficies y mayoristas de modo que no
puedan competir con el producto de la sociedad ante otros de los clientes anteriores.

~ Dada la dispersion del pequefio comercio y restauracion , potenciacion del mayorista
distribuidor via precios y reserva de productos que en definitiva viene a completar la logistica
de distribuciéon de la que carece la empresa.

Esta redistribucion de las ventas se har4 a costa de los incremento de produccién , la
sustitucion de clientes dentro de los grupos y la reduccion de volimenes suministrados al
sector mayoristas .

A medio plazo, en funcién del desarrollo de algunas iniciativas

~ Potenciacion de la venta en almacén a supermercados y restauracion mediante la creacion
de una pequefia superficie tipo Cash para productos hortofruticolas , contigua al almacén
actual. Con lo cual se pretende aprovechar la influencia que puedan tener los dos cash de
productos alimentarios creados en un radio de 500 m del almacén sobre la traccion de clientes.
A tal efecto se precisa una buena sefializacién y una capacidad de atencién al -cliente rapida y
un abanico de productos interesante.

~ Quizas a mas largo plazo e integrada dentro de la posible estructura de mercados para el
producto local .El establecimiento de centros de redistribucion en Formentera y otros
municipios que permitan la captacion de pequefios clientes a los que resulta imposible atraer
alas instalaciones centrales.

Creacion de un se"icio comercial.-

Si bien durante este periodo de funcionamiento se ha potenciado la creacion de un servicio
comercial. La multitud de aspectos sobre los que actuar en la sociedad o ha permitido su
desarrollo al mismo nivel que otros aspectos. Es necesario definir unas normas minimas de
calidad del sistema comercial , basada en :

Calidad constante del producto.-

Ello contempla que todas las caracteristicas reflejadas en al apartado " Produccion de calidad.
Deben mantenerse conservarse constantes no solo a lo largo de una campafia , sino de
campafias sucesivas .Debe considerarse que un producto de calidad variable constituye un
incumplimiento de las expectativas ofrecidas al cliente, un motivo de perdida de fidelidad a su
consumo y ofrecer argumentos gratuitos a la competencia.

Disponibilidad del producto y precision de las respuestas a los pedidos.-

Son factores detonantes a la hora de dotar de credibilidad al sistema y en consecuencia a la
empresa. Se concentra a veces demasiada atencién en la penetracibn en nuevos canales
comerciales y se descuida las iniciativas para permanecer en ellos, sin desatender los
existentes. Lo cual representa una perdida de esfuerzos ya que una vez introducidos se
pierden y deban intentase recuperar al cabo de un tiempo . Deberan pues intentar equilibrase
el volumen de pedidos y la capacidad e oferta. El establecimiento de un sistema comercial
eficaz se basa en el establecimiento de una organizacién interna y la logistica.
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La organizacion interna dado el caracter variable de las producciones hortofruticola debe
basarse :

~ Establecimiento de un sistema de prevision de producciones anuales y un plan de
comercializacion para ellas.

~ La revisiéon de estas previsiones mensualmente y la reduccién de las cantidades ofertadas.
~ La revisiéon de estas previsiones finalmente a nivel semanal y la adecuacién de la oferta.

La logistica constituye siempre un problema , agravado en las empresas como Agroeivissa de
pequefio tamafio con producciones muy diversi.ficadas, las diferentes exigencias en términos
de entregas , condiciones de transporte ect. unidas a la escasez de recursos. Es importante
abordar este punto desde el realismo

~ Deberan explicitarse con los clientes con claridad aspectos tales como cantidades minimas ,
plazos de entrega y métodos de entrega.

~ Deberdn contarse en estas negociaciones con la asistencia de los encargados de la
expedicion y el transporte.

~ Deberan excluirse aquellos clientes que aunque comercial y econdmicamente sean
interesantes no se disponga de capacidad para su servicio.

Politica de precios.-

Una premisa general es la coherencia sobre los precios aplicados a los distintos tipos de
productos ya los mismos productos mediante distintos canales de comercializacion.

Formacién de precios.-

La inexistencia de un precio local por las razones ya anteriormente mencionadas requiere a la
hora de establecer un precio de referencia por la sociedad para un producto determinado
recurrir a su elaboracion siguiendo el circuito que realiza el producto que procede de fuera de la
isla . Un primer circuito es partiendo de origen, recabando informacién de precios pagados al
agricultor desde las diferentes zonas productoras que esencialmente pueden ser Almena,
Murcia y en verano Valencia .El precio final vendria formado por la suma del precio en origen,
mas gastos de confeccion ( envase y envasado) , mas gastos de transporte, mas comisiones
del comprador. Todos ellos en principio son variables para cada operador, pero generan una
horquilla de precios , suficientemente ajustada. Un segundo circuito seria el precio de
referencia de los mercados centrales de Valencia y/o Barcelona , donde se abastecen la mayor
parte de transportistas , mas los costes de transporte, mas comisiones .

La comparacién de ambos nos permite detenninar un precio de referencia local que se ajustara
posteriormente en el almacén a través della relacion directa con los - clientes y el posible valor
afiadido que su calidad y frescura pueda incorporarse a cada uno de los productos
comercializados.

En cualquier caso la disponibilidad frecuente de dicha informacién permite, una vez fonnado y
contrastado el precio de referencia , observar y adecuarse a las oscilaciones de cada producto
evitando, como ocurre al productor local con frecuencia quedar fuera de los precios de
mercado, en determinadas circunstancias a la baja, al considerar que el precio es
suficientemente remunerador para los costes de produccion del producto, cuando en realidad
son muy inferiores al precio de mercado y en otras al alza ya que no disminuye sus precios al
considerar que estan por debajo de sus costos de produccion.

La comercializacion hortofruticola en la isla de Ibiza 14



Jornada Autondmica de Baleares
Palma de Mallorca, 14 de enero de 2003

En cualquier caso el primer circuito es imprescindible, ya que permite detectar las variaciones
con mayor antelacion y aprovechar el periodo de 48 horas ,como minimo, que tarda en llegar el
producto desde origen hasta la cadena de distribucion insular para regular la oferta local.

Coherencia de precios.-

El analisis de los precios aplicados durante la campafa 2000 a algunos productos y diferentes
grupos de clientes, demuestra una falta de coherencia a la hora de aplicar los precios, anejo 1
.A tal efecto es conveniente sistematizar el meto do de forma que se optimicen los ingresos.

A tal efecto conviene diferenciar los grupos de clientes seguin su posicién en la cadena de
distribucion. Como consumidor final o redistribuidor , ya que si la diferencia entre los precios
aplicados es excesiva, nada impide al segundo distribuir nuestro producto a los clientes de la
sociedad hosteleria 0 supermercados , incluso a precios mas bajos que los que nosotros les
hayamos ofertado.

Un segundo aspecto a tener en cuenta respecto a la politica de precios es el hecho que la
costumbre de situar el producto en las dependencias del cliente forma un precio final en el cual
se incluyen ademas del propio del producto, la de una serie de servicios: A tal efecto deberan
considerarse a la hora de aplicar precios a clientes del mismo segmento no tan solo sus
volimenes, su fidelidad, sino el coste de estos servicios e intentar repercutirselos en la medida
de lo posible .

4.2.3 DIMENSIONADO DE LA EMPRESA .-

El crecimiento mantenido por la empresa y la necesidad de mantenerlo a corto plazo , requiere
la prevision de un desarrollo equilibrado de la infraestructura que la soporta. A tal efecto debe
tenerse en cuenta que el escaso tamafio aque ha ~o reducido el sector agricola insular ,
provoca la falta de rentabilidad para el establecimiento de otras empresas complementarias
dedicadas al suministro de bienes y servicios a precios competitivos. Ello hace que Agroevissa
deba ser auto suficiente en muchos aspectos, esencialmente en el comercial , que en otras
zonas de mayor desarrollo agricola, serian desarrollados por empresas.

Complementarias. Como consecuencia el volumen o masa critica necesario para soportar la
infraestructura que ello conlleva es importante y es uno de los objetivos a alcanzar .

Socios y asociados.-

Si bien inicialmente se ha pasado de 28 a 34 socios en tan solo dos afios de actividad. Aunque
a la vez el esfuerzo productivo de cada uno de los socios esta permitiendo aumentos
espectaculares en la oferta. Esta sigue siendo insuficiente para soportar econémicamente a
largo plazo la infraestructura humana y material , a la vez que incapaz de abastecer de los
productos que demanda a ese 30% del mercado local de productos perecederos.

No parece conveniente el paso de la estructura de explotacion familiar , mas o menos
suplementada con mano de obra eventual ajena a ella a una estructura empresarial .

La entrada de nuevos socios parece un tanto dificil a corto plazo, por la idiosincrasia y tradicion
local .Pero fundamentalmente por la edad de los agricultores que quedan fuera de la sociedad,
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gue tienen ya una estructura de produccion-comercializacion y que préximos a su retirada no
desean asumir riesgos.

En tanto esta generacion es sustituida por la siguiente cabe adoptar nuevas formas de
absorber y concentrar la produccién local del sector hortofruticola . A tal efecto se plantea
establecer la figura de asociado o colaborador con otros productores que contractualmente se
comprometan al suministro de unos ciertos productos en unos momentos determinados, si es
necesario a unos precios pactados de antemano

Personal-

Desde el punto de vista de su organizaciobn se ha establecido una estructura de personal
importante que controlada por la Junta rectora comprende una estructura fija formada por. -

I Gerente

./ Responsable comercial

./ Responsable manipulacion

./ Responsable administracion

./ Responsable produccion

Cada uno de ellos auxiliado por el personal fijo y/o eventual necesario que por termino medio
son tres personas mas la mano de obra precisa para la manipulacién. La simple observacion
de la estructura, contemplando los salarios medios de la isla nos sefiala la importancia de los
costes fijos que ella representa sobre la produccién y consecuentemente la necesidad de
incrementar los volimenes de facturacion.

Debe afiadirse que se trata de personal joven con una formacién béasica, pero que precisan un
periodo de formacién de uno o dos afios para poder desempefar sus funciones con plena
eficiencia.

Por tanto mas que necesidad de mas personal ,lIo que es preciso es la formacién y capacitacién
del que actualmente se dispone.

Edificaciones 0-

En la actualidad se dispone de una nave de 1000 m2 donde se realiza la entrada , confeccidn,
almacenamiento, conservacion y distribucion. Ademas de un anexo separado de 250 m2
dedicados a oficinas .

De la nave unos 500 m2 se dedican a zona de confeccion, unos 100 m2 a zona de
conservacion, si afiadimos a ello un 10 % de la superficie 100 m2 como viales interiores de
servicio. Restan escasamente unos 300 m2 para almacenamiento del expedicién, zona de
carga y descarga y zona de ventas.

Si por otra parte tenemos en cuenta que el volumen comercializado en los meses de Julio y
Agosto asciende a unos 700000 Kg. lo cual viene a suponer unas 30 Tn. /dia con puntas de 40
Tn/dia. Es evidente la falta material de espacio.

Si bien desde un primer instante se ha procedido a la readaptacion de las instalaciones,
mediante la adecuacion en la parte posterior del almacén de un muelle de carga de unos 180 m
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2. La superficie sigue siendo insuficiente , precisandose al menos de 400 m2 , dedicados a
zona de ventas y conservacion.
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