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1. INTRODUCCION Y OBJETIVOS

Las actuaciones de las empresas, orientadas a la consecucidon de sus fines y
objetivos estan condicionadas, cada vez en mayor medida, por factores externos.
En estas circunstancias, para incrementar el valor de la entidad, las empresas
deberan ajustar su organizacion y sus procedimientos de acuerdo con las
necesidades del entorno en que se desenvuelven, que varia sustancialmente de
unos lugares a otros, pero que cada vez tiende a una mayor globalizacién en
muchos aspectos (Blanco, 2002).

El sector citricola, que no permanece ajeno a esta realidad, esta viviendo una época
de cambios motivados por las nuevas condiciones imperantes en el escenario
econdémico en el que opera. Por ello, la posicion competitiva de las empresas del
sector dependera en buena medida de su capacidad de adaptaciéon al medio, lo que
implica prever las expectativas de cambio del mismo y la forma en que puede
afectar a la gestion de la organizacidon. Mediante la definicidn de una estrategia
adecuada sera posible, por una parte, maximizar el aprovechamiento de las
oportunidades y de los puntos fuertes y, por otra, minimizar el impacto de las
amenazas Yy los puntos débiles de una situaciéon cambiante.

El punto de partida para una correcta definicion de dicha estrategia debe situarse,
necesariamente, en un analisis exhaustivo de aquellos factores que permitan a la
organizacion la consecucién de una ventaja competitiva, materializada en una
diferenciacion duradera en unos mercados cada vez mas complejos y saturados.

La posibilidad de explotar al maximo la ventaja competitiva de los citricos
espafoles en los mercados exteriores, pasa inevitablemente por un examen de la
capacidad y naturaleza del proceso de confeccion de las centrales citricolas,
orientado hacia una gestién de sus actuaciones que incremente su nivel de
eficiencia y reduzca las practicas erréneas.

Pero ademas, esa gestion eficiente de las actuaciones no debe concebirse
Unicamente desde la oOptica del proceso productivo, sino como un objetivo que
implique complementar esa perspectiva con una adecuada aplicacion de las técnicas
de gestion de empresas, aspecto que entendemos, ha permanecido
tradicionalmente al margen en las organizaciones cooperativas del sector citricola.
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En este sentido, el presente trabajo, pretende efectuar un analisis de aquellos
aspectos que a nuestro entender se configuran claves para la competitividad de las
cooperativas citricolas. Por una parte, el nivel de eficiencia productiva de las
centrales citricolas, caracterizando su tipologia y nivel tecnolégico de sus
instalaciones, a fin de comprobar si la incapacidad inversora derivada en muchas
ocasiones del reducido tamafio empresarial, ha supuesto un freno para la adopcién
de avances tecnolégicos que han obstaculizado su ventaja competitiva.

Por otra, la necesaria evolucidon de sus técnicas de gestién empresarial en aspectos
relativos a la gestion de costes, a fin de instrumentar el proceso de toma de
decisiones a través de una informacion lo mas aproximada posible a la realidad y
que permita adaptar la empresa a las continuas modificaciones de su entorno.

2. EL COOPERATIVISMO EN EL SECTOR CITRICOLA ESPANOL: CIFRAS
BASICAS

Espafia es el cuarto productor mundial de citricos, con el 6,2% de la cosecha
mundial, y el primero de Europa y de la cuenca del Mediterraneo. Ademas sigue
siendo el primer pais exportador de citricos en fresco del mundo, acaparando el
34% de su comercio mundial, porcentaje que se eleva hasta el 56% en las
mandarinas, al 32% en las naranjas y al 30% en el caso de los limones.

En particular, la Comunidad Valenciana es la primera productora de citricos de
Espafia, con el 66,3% del total de la producciéon citricola espafiola. Por lo que
respecta al comercio exterior, desde esta comunidad se exportaron, en el afio
2002, un 17% de las ventas exteriores de alimentos espafioles (Instituto
Valenciano de la Exportacién, 2003). Los citricos ocupan en esta cifra el primer
lugar en exportaciones alimenticias de la Comunidad Valenciana, representando un
83% de las ventas totales de frutas valencianas en el exterior.

La forma juridica de empresa mayoritaria en el sector hortofruticola en general, es
sin duda la cooperativa de primer grado, ya que de las 1.155 empresas dedicadas a
la preparacion y conservacion de frutas y hortalizas que existian en Espafia en 1999
(Instituto Nacional de Estadistica, 2002), 786 eran cooperativas® (Confederacién de
Cooperativas Agrarias de Espafia —~CCAE-, 2001), es decir un 68%, lo que confirma
la supremacia de este tipo de asociacionismo. Las cooperativas de frutas y
hortalizas comercializan mas del 30% del valor total de la producciéon espafola y
asocian a mas de 165.000 agricultores, constituyendo sus principales actividades la
concentracion de la oferta y la comercializacion de los productos, mediante la
manipulacion, seleccién y envasado de materias primas (CCAE, 2001).

En cuanto a los datos econdmicos cabe destacar que el sector hortofruticola ocupa
el segundo lugar en volumen de facturacion del total de las cooperativas agrarias,
con 2.247 millones de euros en 1999, lo que representa un 22% (CCAE, 2001), del
que a su vez el 30% corresponde al subsector citricola, subsector en el que ademas
la produccidon cooperativizada alcanza el 45% del total de la produccién, como
refleja la Tabla 1.

El destino de la produccion citricola espafiola es basicamente el consumo en fresco,
ya que la produccidon destinada a transformados continla siendo minoritaria en
relacion con el volumen de citricos destinado a dicho consumo, como revela el
hecho de que Unicamente un 17,8% de la produccién total de naranjas en Espana
se destind a transformados en la campafa 1999/2000 (Comité de Gestion de
Citricos, 2001).

! Se consideran Unicamente las cooperativas de los subsectores de citricos, frutas y hortalizas.
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Tabla 1. N° de cooperativas, Volumen de facturacion y Porcentaje de

roduccion cooperativizada en el sector hortofruticola en Espaiia (1999)

Producto N° de Facturacion coop. % produccion
cooperativas (millones de €) cooperativizada

Citricos 263 672 45

Frutas 234 706 35

Frutos secos 157 172 45

Hortalizas 289 641 15

Flores y plantas 46 56 12

TOTAL 989 2.247 30

FUENTE: Confederacion de Cooperativas Agrarias de Espafia, 2.001.

3. CARA,CTERIZAC16N DE LAS INSTALACIONES EN COOPERATIVAS
CITRICOLAS

Ya se ha sefalado la importancia que reviste, para la competitividad de la
citricultura espafola, el andlisis de la capacidad y naturaleza de su proceso
productivo, por lo que a continuacion se plantea una revision del mismo y del nivel
tecnoldgico de sus instalaciones, con el objeto de modelizarlo, optimizando recursos
y mejorando asi la eficacia de esta fase del proceso de comercializacion.

Para ello, se ha llevado a cabo una fase de consulta a expertos entre diversas
cooperativas citricolas de la Comunidad Valenciana, que han sido seleccionadas
atendiendo a su localizacion geografica, nivel productivo y escenario de produccion,
si bien entendemos que los resultados pueden considerarse extensibles, en este
aspecto, a otro tipo de organizaciones no cooperativas.

El primero de los aspectos a modelizar ha sido el proceso productivo, entendiendo
como tal el proceso de acondicionamiento, tratamiento y confeccién (envasado) de
la fruta que, si bien es similar en todas las centrales, presenta algunas pequefas
variaciones que fundamentalmente hacen referencia a la existencia o no de la linea
de precalibrado, el grado de seleccion a que se somete la fruta, y la maquinaria
relacionada con los diferentes tipos de confeccion.

Este proceso productivo estarda también condicionado por el calendario de
produccidn, que puede variar en funcién de la ubicacién geografica de la central y
de las variedades de fruta confeccionada, pero que en lineas generales, determina
que el volumen productivo maximo de campana se concentre en los meses de
Noviembre y Diciembre.

Por lo que respecta a las instalaciones frigorificas, debemos diferenciar las camaras
utilizadas para desverdizar y conservar la fruta sin confeccionar, de aquellas
instalaciones destinadas a refrigerar el producto final, es decir, la fruta envasada.
Por lo que respecta a las primeras, se puede concluir que la tendencia apunta a la
utilizacion mayoritaria de camaras de funcionamiento mixto de desverdizado-
frigoconservacion para la fruta sin confeccionar, por su mayor versatilidad,
reduciendo asi las limitaciones de entradas de fruta en almacén y permitiendo
alargar el calendario de operaciones en la central.

CE@EA CEGEA | Universidad Politécnica de Valencia | Camino de Vera s/n | 46071 Valencia
www.upv.es/cegea | mca@upvnet.upv.es | Tel. 96 387 70 55 | Fax 96 387 79 13



Encuentro Nacional de Institutos
y Centros Universitarios de
Investigacion en Economia Social

Universidad Politécnica de Valencia | 22 y 23 mayo 2003

Las caracteristicas actuales de la comercializacion de citricos obligan a que la fruta
confeccionada sea finalmente almacenada en palets (contenedores de madera) e
introducida en las cdmaras frigorificas de preenfriado hasta su carga en el camion y
expedicion. En este sentido, la incorporacion del transporte refrigerado de fruta
hasta su punto de destino, ha obligado al sector citricola a disponer en las centrales
de este tipo de camaras que reduzcan la temperatura del producto inmediatamente
después de su confeccidon y aseguren la continuidad de la cadena de frio hasta el
punto de destino.

Las centrales deberan disponer de un sistema de preenfriado por medio de
sistemas de aire forzado (tunel o lonas), con capacidad suficiente para asegurar el
preenfriado completo, y su posterior mantenimiento hasta la carga, de toda la
produccién expedida.

El sistema de preenfriado rapido por medio de tluneles de aire forzado o lonas esta
bastante generalizado en las cooperativas entrevistadas, si bien aparecen
diferencias en lo que respecta a las modalidades. Algunas de las cooperativas
disponen de zonas habilitadas mediante lonas o toldos, mientras que otras ya han
instalado, en los ultimos afios, modernas camaras suficientemente equipadas. En
cualquier caso, las capacidades de preenfriado rapido por jornada varian desde las
10 a las 60 Tm., resultando una capacidad media de 26 Tm. de preenfriado rapido
por jornada.

No obstante, ante la elocuencia de este dato apuntado que revela claramente un
déficit en cuanto a capacidad de preenfriado rapido, cabe puntualizar que, si bien
este sistema no goza actualmente de un grado de implantacion relevante en la
mayoria de las cooperativas, si constituye un objetivo inminente a alcanzar para
todas ellas, pudiéndose constatar que la mayor parte de las nuevas inversiones
acometidas en los Ultimos afios por estas organizaciones se materializan en esta
direccién, y que es previsible una clara evolucién al alza en un futuro inmediato.

Al objeto de comprobar de forma orientativa, el aprovechamiento de la capacidad
frigorifica media de las centrales citricolas en relacién con su volumen productivo,
en la Tabla 2 se han calculado los indices de aprovechamiento medios de las
cooperativas consultadas en la investigacion, diferenciando la capacidad frigorifica
en camaras para el producto sin confeccionar y la capacidad en camaras para la
fruta confeccionada.

Tabla 2. Iindices de capacidad frigorifica en centrales citricolas

indice Media

Tm. capacidad camaras (sin conf.) 0,13
Tm. produccion anual

Tm. preenfriamiento (conf.) 0,007
Tm. produccién anual

FUENTE: Elaboracién propia.

Los datos reflejan de forma evidente que la capacidad frigorifica de las centrales en
lo que respecta a la fruta sin confeccionar es notablemente superior a la capacidad
frigorifica para la fruta confeccionada. Este hecho, puede justificarse porque
tradicionalmente, en el entorno de las cooperativas citricolas se ha considerado el
nivel de capacidad frigorifica para la fruta sin confeccionar como un parametro
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indicador de su nivel tecnoldgico, y ademas las inversiones en esta direccion
probablemente se han sobrestimado para evitar, en la medida de lo posible, la
acumulacion de fruta en determinados periodos de campafia (picos de campadia).

Sin embargo, el caso del preenfriado rapido, no ha sido objeto de un
desarrollo paralelo, ya que tradicionalmente el transporte frigorifico de la fruta
desde el almacén hasta el punto de destino muy ocasionalmente era frigorifico, lo
que ha propiciado el escaso nivel de inversiones acometidas en este tipo de
instalaciones.

Entendemos no obstante, que la tendencia en los proximos anos apunta en sentido
inverso al comentado, es decir, las modificaciones en el calendario productivo que
permitan alargar la campafia de citricos propicia unas menores necesidades de
almacenamiento frigorifico de la fruta sin confeccionar, mientras que las
caracteristicas de la comercializacién del producto confeccionado requieren, cada
vez en mayor medida, capacidades de enfriamiento rapido para la totalidad de la
fruta confeccionada que permitan una expedicion del producto en frio.

Por lo que respecta al acondicionamiento de la fruta, si bien mas del 50% de las
cooperativas consultadas no disponen de una linea de precalibrado como tal,
algunas de ellas si disponen de métodos alternativos de seleccién de la fruta que
tienen incorporados en la linea de confeccidén, constituyendo unidades adicionales
de seleccion, o sistemas como las duchas higienizantes al inicio de la linea. Por
tanto, en realidad, de la totalidad de las cooperativas encuestadas, Unicamente una
tercera parte de ellas no disponen de ningin mecanismo de seleccion previa de la
fruta, incorporando ésta al proceso de confeccidn sin constituir previamente
partidas homogéneas.

Este hecho esta directamente relacionado con la produccién de la central, ya que
las cooperativas que no disponen de ningun sistema de precalibrado de la fruta que
llega al almacén son aquellas cuya produccidon se dedica fundamentalmente a la
naranja, en cuyo caso los expertos consultados en la investigacion llegan a
considerar la instalaciéon de una linea de precalibrado como un “cuello de botella”
gue restringe la capacidad productiva de la central en periodos de maximos
volumenes de fruta.

Pero hay que destacar la unanimidad en el sector a la hora de reconocer los
beneficios derivados de la utilizacién de estas instalaciones, no sélo en lo que
respecta a la determinacién de las liquidaciones a los socios, que pueden ser mucho
mas realistas, sino en la considerable reduccidon de los costes de produccidon que
supone procesar partidas homogéneas de fruta.

Por ultimo, debemos sefialar que si bien el proceso de confeccién de la fruta ha sido
objeto de importantes avances en lo que respecta a la introducciéon de las nuevas
tecnologias, que han permitido la automatizacion de la mayor parte de las
operaciones, todavia quedan algunas de ellas que se realizan fundamentalmente de
forma manual, especialmente la seleccion de la fruta o algunos tipos de
confecciones encajadas, y en nuestra opinién, la tendencia no parece indicar
ninguna variacién en este sentido.

4. LA GESTION ESTRATEGICA DE COSTES EN COOPERATIVAS CITRICOLAS

El sector citricola ha hecho patente su preocupacién por mantener la competitividad
de sus productos en unos mercados cada vez mas globalizados y saturados, lo que
le obliga a plantearse cuales son los factores que permiten mejorar su presencia en
los mismos.
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Recordando los postulados de Porter (1987), “a priori” puede apuntarse que calidad
y precio parecen constituir los elementos claves para alcanzar el objetivo propuesto
ya que, en un sector con productos de escasa diferenciacion "per se” (la materia
prima no sufre un verdadero proceso de transformacion), serd necesario considerar
otro tipo de atributos no inherentes al producto.

Asi la calidad, entendida en un sentido amplio, no se corresponde Unicamente con
la calidad del producto, es decir la materia prima y su confeccién, sino que
incorpora la valoracién de una serie de servicios que el cliente es capaz de
diferenciar en el proceso de venta, como la capacidad y rapidez de respuesta a los
pedidos, la imagen, la variedad, etc., y que definen el concepto de calidad total.

En cuanto a la diferenciacion via precios, cabe destacar que el aumento de la
competencia, especialmente debida al acceso al mercado citricola de fruta de paises
terceros en condiciones mas favorables, podra suponer en un futuro mas o menos
proximo una contencién o tendencia de los mismos a la baja, que exigira a las
centrales citricolas mayores niveles de eficiencia productiva.

Una de las evidencias mas palpables de la posicidn competitiva de una empresa es
su nivel de costes en relacion con el de sus competidores. Este hecho, que se
apunta de forma genérica para todos los sectores empresariales, es especialmente
manifiesto en el caso del sector citricola, con productos de escasa diferenciacion
"per se” y mercados cada vez mas saturados en los que impera la competencia de
precios.

Por ello, y dado que Unicamente seria justificable una cierta disparidad en costes en
aquellas empresas con productos claramente diferenciados, es manifiesta la
importancia que reviste para la empresa citricola mantener sus costes en linea con
los del resto de empresas del sector, ya que en caso contrario su posicion
competitiva se veria seriamente afectada. Sin embargo, no todas las cooperativas
citricolas logran alcanzar un liderazgo en el mercado ya que, si bien su estructura
de costes en términos cualitativos puede ser similar -instrumentado en las
cooperativas citricolas a través del modelo del forfait-, las disparidades aparecen en
el plano cuantitativo, originando asi importantes diferencias entre ellas.

Un analisis pormenorizado de los factores que en la practica originan distintas
estructuras de costes entre cooperativas citricolas, podria apuntar las siguientes
reflexiones (Server y Mateos, 2.002):

- Las diferencias alcanzadas en los precios de compra de los factores
productivos, constituyen una de las principales fuentes de variabilidad en la
estructura de costes, factor que a su vez estard, en la mayor parte de los
casos, estrechamente relacionado con el tamafio empresarial, dado que la
capacidad de negociacidon con los proveedores sera mayor para aquellas
empresas con mayores volimenes de produccion.

En el caso de las cooperativas citricolas, asociadas en una gran parte a
cooperativas de segundo grado, sin embargo, no parece logico senalar
variaciones significativas en los precios de compra de los factores
productivos (excluyendo la materia prima), dado que normalmente y para
los casos aludidos, la negociacion con los proveedores se realiza en términos
similares. Ademas, cuando los productos de la cooperativa se comercializan
bajo una marca comun de la cooperativa de segundo grado, esta
negociacion se lleva a cabo, para todas las cooperativas de primer grado, a
través de la de segundo grado.

- El nivel tecnoldgico y la antigiiedad de los almacenes y equipos constituye,
sin lugar a dudas, un elemento clave de diferenciaciéon en costes entre
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cooperativas citricolas. La mayor eficiencia tecnoldgica alcanzada por
aquellas centrales con instalaciones mas nuevas y avanzadas permite
optimizar la secuencia de actividades del proceso productivo, repercutiendo
asi de forma directa en una considerable disminucion de los costes fijos.

Este hecho se manifiesta, por ejemplo, en la optimizacién que supone para
el proceso de confeccion de citricos la incorporacion de la linea de
precalibrado de la fruta, que permite incrementar de manera considerable la
eficacia del resto de operaciones de su proceso productivo. Ello repercutira
en ultimo término, en la consiguiente disminucién de costes necesaria para
lograr la ventaja competitiva.

- En un sector como el citricola, caracterizado por la frecuente atomizacion de
sus centrales de confeccidén de fruta, las diferencias en los costes operativos
debidas a las economias de escala que se originan como consecuencia de los
diferentes tamafos empresariales, adquiere especial trascendencia. Cuando
determinados capitulos de costes alcanzan sus niveles minimos en términos
de operatividad (niveles salariales, gastos generales de administracion,
tasas de impuestos, etc.), la rentabilidad del proceso de confeccion de la
fruta estara basicamente condicionada por la capacidad productiva de la
central y que, a su vez, dependera fundamentalmente del tamafo de la
misma.

- En el mismo sentido apuntado anteriormente, los beneficios derivados de la
concentracién empresarial se materializan, entre otros, en la posibilidad de
reducir considerablemente los esfuerzos y costes relacionados con la
comercializacién de los productos, es decir, costes de marketing y
promocion, publicidad, gastos de ventas, transportes, y en general, todos
los costes asociados a los canales de distribucion de la fruta. En el caso de
las cooperativas citricolas, este ahorro en costes se produce al asumir
mayoritariamente la cooperativa de segundo grado las actividades de
marketing y promocion de los productos, permitiendo de este modo aliviar la
carga que para las cooperativas de primer grado supondrian estos capitulos
de coste sin renunciar por ello a su nivel de competitividad en el mercado.

En este escenario, la gestion estratégica de costes surge orientada al analisis del
posicionamiento de la empresa, en términos de costes, en coherencia con su
estrategia pero sobre todo, en relacidon con la de sus competidores, especialmente
en aquellos aspectos relativos al nivel y tendencia en el consumo de recursos
(AECA, 2001).

Segun Oldman et al. (2.001), se entiende por gestion estratégica de costes la
aplicacion de técnicas de gestién de éstos que de forma simultanea mejoren la
posicion estratégica de la empresa y reduzcan sus costes, y subrayan su
importancia asegurando que esta disciplina se ha convertido, en el entorno
competitivo actual, en una habilidad critica de supervivencia para muchas
empresas.

En la practica, esta gestion se instrumenta a través de la realizacion de tres analisis
basicos (AECA, 2001): analisis del posicionamiento estratégico, es decir, la gestion
de costes contemplada desde la posicidon adoptada por la empresa en relacidon a sus
competidores; andlisis de los inductores de costes, identificando las causas que
determinan la incurrencia en costes; y andlisis del sistema de creacion de valor,
evaluando la aportacion que suponen los costes que asume la empresa en el
sistema de creacion de valor.
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De esta forma, la gestidon estratégica de costes no supone una perspectiva
radicalmente diferente de la aportada tradicionalmente por la contabilidad de
gestion, sino que amplia el horizonte de actuacion de ésta e introduce informacion
relativa al comportamiento de otro tipo de variables relacionadas con las
expectativas de éxito de la empresa a largo plazo, como necesidades del cliente,
medidas de calidad, eficacia a largo plazo o nivel de eficiencia entre otras. La
importancia que para la empresa reviste el obtener un conocimiento preciso de su
estructura de costes, coherente con sus actuaciones, radica en la posibilidad de
explotar aquellas estrategias que le proporcionen una ventaja competitiva
duradera.

5. CONCLUSIONES

La revisidon y modelizacién del proceso productivo en cooperativas citricolas revela,
en primer lugar, que éste es basicamente similar en todas las organizaciones, lo
que a nuestro juicio posibilita las comparaciones entre ellas y, a la vez, es
indicativo del aceptable grado de eficiencia del mismo ya que, en caso contrario,
cada cooperativa habria introducido aquellas modificaciones que hubiese estimado
pertinentes a fin de mejorar las operaciones realizadas.

Es destacable ademas la preocupacién de estas organizaciones por la calidad de sus
productos, como revela el hecho de que se hayan introducido varias operaciones de
seleccién de la fruta a lo largo del proceso productivo. Entendemos que esta
circunstancia se debe fundamentalmente a dos razones: por una parte a la
necesidad de potenciar uno de los factores que integran su ventaja competitiva,
que ademas es imprescindible al tratarse de productos agroalimentarios ante los
que el consumidor se muestra especialmente exigente. Por otra, constituye una
medida para evitar futuras pérdidas econémicas para la empresa, ya que una mala
calidad sanitaria de la fruta en destino puede ser origen de una pérdida de imagen
de la cooperativa frente al consumidor.

Por otra parte, la caracterizacion de las instalaciones y grado de tecnificacion del
proceso productivo, nos lleva a la conclusion de que existe actualmente una
patente preocupacion del sector por un mayor aprovechamiento de sus
instalaciones, como lo demuestra el hecho de que la mayor parte de los expertos
consultados han manifestado su inquietud por alargar el calendario de produccion
de fruta.

Si bien la automatizacion de la mayor parte del proceso es un hecho en las actuales
instalaciones de las cooperativas citricolas, las nuevas inversiones apuntan hacia el
objetivo de la satisfaccién del mercado, como demuestra el hecho de que la
tendencia inversionista esta Ultimamente centrada en las camaras de preenfriado
rapido de la fruta para su comercializacion en frio.

En el ambito de las técnicas de gestion, es manifiesta la necesidad de contar con
sistemas de costes de caracter estratégico como fuente informativa que soporte el
proceso de toma de decisiones. En este sentido, las caracteristicas productivas de
las cooperativas citricolas y la naturaleza de sus productos no justifican las
variaciones observadas en la estructura cuantitativa de costes, lo que ha motivado
la creciente demanda, desde las organizaciones del sector, de unos estandares de
costes actualizados, que permitan analizar la posicion de cada cooperativa en
relacion con la del resto de empresas del sector, especialmente en aquellas
cooperativas integrantes de un grupo, y que enfatiza la importancia de reorientar
las tradicionales practicas de gestion de costes hacia una verdadera gestion
estratégica de éstos.
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