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1. Marco general de la trashumancia

Marco politico

Las decisiones y acuerdos a escala mundial, europea
y nacional repercuten en el marco de la agricultura
europea, incluida la trashumancia. Por ejemplo, objetivos
globales como los Objetivos de Desarrollo Sostenible de
la ONU se han integrado en la politica agricola de la Union
Europea, lo que significa que la produccién agricola
debe, por ejemplo, contribuir a la eliminacion del hambre
en el mundo. Ademas, el Pacto Verde Europeo , que
aborda el cambio climatico y la degradacion del medio
ambiente, repercute en la produccién agricola en general
y en la trashumancia en particular. Abarca estrategias
como la " Del campo a la mesa ", centrada en sistemas
alimentarios sostenibles y que fija objetivos para, por
ejemplo, aumentar la agricultura ecolégica, reducir el uso
de pesticidas y fertilizantes y disminuir el desperdicio
de alimentos. Ademas, la Estrategia de Biodiversidad
aborda la recuperacion de la biodiversidad europea. Los
objetivos incluyen un aumento de las zonas protegidas,
el establecimiento de elementos paisajisticos ricos en : T s . s ; .
biodiversidad y el incremento de la agricultura ecolégica. Unrebafo hucul en.el Parque Nacional de Aggtelek.

Fotografia de Gabor Szelényi
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Estos objetivos y estrategias politicas repercuten en la
agricultura europea a través de legislaciones y directivas
generales, asi como de la Politica Agricola Comun (PAC)
y sus reglamentos de financiacion. Aunque los ejemplos
anteriores se refieren a la produccién agricola dentro de
la Union Europea, otros paises europeos, como Noruega,
estan comprometidos con objetivos politicos similares.
Navegar por este marco politico y financiero bastante
complejo, por ejemplo, para poder optar a los planes de
financiacion, puede sertodounreto paralos profesionales
de la trashumancia. Sin embargo, las practicas de
muchos practicantes de la trashumancia ya cumplen los
objetivos de aumentar la produccion organica, reducir el
uso de fertilizantes y aumentar la biodiversidad. Véanse
SKI1, SK2, SK3 y GR4. Asi pues, la futura politica agricola
europea puede brindar cada vez méas oportunidades a
los profesionales de la trashumancia para desarrollar sus

negocios. Para mas informacion sobre el marco politico El Parque IRk Kiskunsag se utiliza como

y financiero en paises concretos, véanse los Informes pasto para ovejas. Fotografia de Csaba Centeri
Nacionales. ’ . g 7

El marco mencionado establece las premisas para la evolucion del mercado y, por tanto, para el desarrollo empresarial.
Este mercado tiende a ser volatil tanto en la compra de suministros agricolas como en la venta de productos. Desde
la introduccién de la PAC en 1962, la agricultura se ha convertido en proveedora de materias primas para alimentos,
piensos y energia. Los agricultores luchan por producir lo mas barato posible y buscan posibilidades de ofrecer
una calidad estandar al precio méas barato. Este modelo no tiene por qué ser ruinoso para todos los participantes
en el mercado, pero puede ser una “carrera a la baja’, expresién que se refiere a los intentos de una empresa de
rebajar los precios de la competencia sacrificando normas en ambitos como la calidad, la seguridad y los salarios.
Los agricultores a mayor escala pueden afrontar muy bien la situacion y obtener beneficios. Para los pequerios
agricultores, las economias de escala son dificiles de alcanzar en una sola explotaciéon. Los pequefios agricultores
pueden tratar de cooperar y externalizar o internalizar actividades. Sin embargo, ofrecer productos competitivos en
el mercado mundial es casi imposible para los pequerfios agricultores. Europa estd muy diversificada en términos
de, por ejemplo, clima, suelo y costes de factores de produccién como la mano de obra y el suelo. Asi pues, las
escalas de produccién posibles o necesarias para competir en un mercado difieren en toda Europa. Mientras que
algunas empresas agricolas se hacen mas complejas diversificandose a través de cadenas de valor afiadido de
alimentos, piensos, energia e industria e invirtiendo en negocios no agricolas, para algunos agricultores a pequefia
escala la agricultura sigue siendo el nicleo de su actividad. Sin embargo, los ingresos y beneficios de estos Ultimos
se obtienen fuera de la agricultura.

La tienda de productos lacteos de Sala$ Turcek esta cerca
: de rutas turisticas. Fotografia de Martina Slamova
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La agricultura da lugar a paisajes agricolas especificos.
Su aspecto varia en toda Europa debido, por ejemplo,
a las diferencias climaticas, las condiciones del suelo,
los edificios, los cultivos y las practicas de gestion. El
modulo de formacion 2 ofrece ejemplos de paisajes
de trashumancia. La apreciacion de los paisajes
agricolas pasados y presentes puede diferir entre
el publico; sin embargo, la gestién de algunos tipos
de paisajes se financia con dinero publico. Se trata,
por ejemplo, de paisajes de gran biodiversidad. El
pastoreo de los parques nacionales de Hungria y la
cooperacion entre un practicante de la trashumancia
esloveno y la administracién de un parque nacional
son ejemplos de los esfuerzos por mantener este
tipo de paisajes. Aunque la concesion de pagos por
el mantenimiento de los paisajes puede hacer que el
publico conciba a los agricultores como una especie
de proveedores de servicios publicos mas que
como empresarios, refleja el aprecio por los valores
que producen los agricultores. Ademas, para los
practicantes de la trashumancia estos pagos ofrecen
oportunidades economicas.

Parque Nacional de las tierras altas de Balaton con
ganado gris. Fotografia de Csaba Centeri
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2. Como actuar como empresario en este marco

Los cambios en el apoyo financiero a los agricultores
pueden producirse con cambios en la agenda politica
y en las perspectivas a corto, medio y largo plazo. Por
ejemplo, el apoyo general a los agricultores europeos a
través de la PAC y regimenes similares tiene una larga
tradiciony es poco probable -a pesar de algunos ajustes-
que cambie fundamentalmente a corto plazo. Teniendo
en cuenta los posibles cambios en las ayudas financieras,
los agricultores deben considerar la disponibilidad de
regimenes de ayuda y sus necesidades financieras
a corto, medio y largo plazo para mantener o invertir
en ganado, maquinaria, tecnologia o infraestructuras.
Ademas, hay que tener en cuenta el giro general hacia
una economia mas ecoldgica y los ambiciosos objetivos
de la agricultura, como una produccién, transformacién,
almacenamiento y transporte mas ecoldgicos, limpios,
baratos y saludables, junto con la descarbonizacién del
sector. Si usted, como agricultor, no tiene en cuenta las
actuales decisiones politicas en favor de una produccién
mds ecoldgica y respetuosa con el clima, puede poner
en peligro su posicion en el mercado, ya que (1) cada vez
mas agentes del sector cumplen normasy certificaciones
actualizadas, y (2) cada vez més empresarios incluso
van mas alld de la normativa y establecen normas mas
estrictas.

Conduciendo por el dique. Fotografia de Henning Remmers
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Paisaje pastoral montanoso y la granja Salas Turcek. Fotografia de Martina Sldamova.

Toma de decisiones en
circunstancias inseguras

Todas las acciones empresariales emprendidas y
descartadas llevan asociadas oportunidades y riesgos.
La agricultura y, especialmente, la trashumancia pueden
ser negocios mas propensos a la incertidumbre que
otros sectores, ya que dependen en gran medida de
las condiciones climaticas. No obstante, hay que tomar
decisiones teniendo en cuenta el esfuerzo necesario
para llevar a cabo una tarea, asi como la probabilidad
de tener éxito con ella. Para tomar decisiones acertadas,
es importante tener en cuenta el contexto en el que
se toman, por ejemplo, la explotacion, sus tierras y
su ganado, las condiciones de vida personales, la
situacién financiera, las necesidades y expectativas de
los cooperativistas y los clientes. La complejidad de
estos factores depende de la escala de una empresa,
por ejemplo, en términos de produccién, empleados,
clientes y cooperadores. Aunque se hayan evaluado
cuidadosamente las posibles consecuencias positivas y
negativas, en retrospectiva algunas decisiones pueden
parecer mas sensatas que otras. Por tanto, es importante
aprender de las decisiones anteriores. Cuanto mas
acertadas hayan sido tus decisiones en el pasado, mas
confianza tendras para tomar la siguiente decisién. Por
tanto, actuar como un empresario no consiste en asumir
todos los riesgos, sino en detectarlos, sopesarlos y tomar
decisiones razonables y adecuadas(véase el apartado
4.2 para un ejemplo de érbol de decisiones)

o 2 g, ARB it
Los pastos que rodean la granja de verano.
Fotografia de Kerstin Potthoff.

3. Propuesta tinica de venta (USP)
Definir y encontrar el mercado (nicho)

En comparacion con los mercados mundiales de materias primas, los mercados nicho suelen ser para productos
especializados o métodos de produccién o formas especiales de dirigirse a los clientes. Los agricultores
emprendedores deben considerar sus principales intereses y experiencias y, lo que es mas importante, los
tipos de productos y producciones que mas les apasionan y desarrollarlos. La pregunta basica que hay que
responder es ¢Qué nicho de produccién, nicho de transformacion y nicho de comercializacién se ajusta a
los recursos, competencias y preferencias de mi empresa? Una forma de identificar el potencial para entrar
en un nicho de mercado es considerar productos y servicios que necesita o apreciaria pero a los que es
dificil acceder en su zona. Tal vez estos productos o servicios también sean de interés para otros y usted,
como empresario, pueda ofrecerlos. Identificar y comprender a un grupo especifico de consumidores y sus
necesidades, preferencias, intereses y habitos de compra es crucial para determinar si una empresa dispone
de los recursos e intereses necesarios para satisfacer las necesidades de los clientes potenciales. Ademas, el
conocimiento del mercado objetivo permite al empresario reaccionar ante los cambios en las preferencias de
los consumidores y las condiciones del mercado.
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Una Propuesta Unica de Venta (USP) es una declaracién que define el beneficio tnico de un producto o servicio
y lo diferencia de los competidores. Destaca cémo un producto o un servicio satisfacen las necesidades y los
deseos del mercado destinatario y debe ser creible y comunicarse de forma coherente. Es un componente
clave de una estrategia de marketing. Los profesionales de la trashumancia pueden considerar el paisaje y sus
caracteristicas regionales como punto de partida para desarrollar una USP (véanse, por ejemplo, los productos
y servicios prestados en los siguientes estudios de caso FR2, ES1y SK2). Tenga en cuenta las opciones faciles y
practicas de enviar fotos, relatos breves y blogs en las redes sociales que muestren la riqueza de la trashumancia.

Pastizales en las montanas.
Fotografia de Rania Dimou

Pastos al atardecer.
Foto de loannis Dekolis

Una vez identificado el mercado, hay que captar la
atencion de los clientes -empresas o clientes-. Tenga
en cuenta que las empresas tienen otras necesidades
y deseos que los clientes particulares. Para llegar a los
clientes previstos y entrar realmente en el mercado
identificado, es necesaria una cuidadosa planificacion
promocional y el desarrollo de mensajes que atraigan a
los clientes potenciales. Es recomendable fijar objetivos
claros sobre lo que quiere conseguir con su empresa
y con su enfoque de marketing. Sin ser demasiado
sofisticado, sea ambicioso y coherente desde el
principio. Establezca un vinculo claro entre su vision
comunicada, su estrategia empresarial y sus acciones.
Para poder acceder y dirigirse a mercadosnacionales
o incluso mayores es muy probable que sea necesaria
la cooperacidn. Esta cooperacion puede incluir socios
horizontales, como otros agricultores, y/o socios
verticales, como transformadores o minoristas. La
comercializacién requiere un alto nivel de coordinacion
y cooperacion entre los distintos socios, lo que puede
ser dificil de conseguir.

\ X i XV g
nadero de Meudon. Foto de Julie Martin
2 y A\ I

Para identificar socios y crear asociaciones a lo largo
de la cadena de valor de los nichos de mercado,
tenga en cuenta lo siguiente: (1) Identificar los socios
especificos necesarios para el enfoque de marketing
y la cadena de valor elegidos. (2) Encontrar socios que
tengan valores, objetivos y modelos empresariales
similares para garantizar en la medida de lo posible que
la asociacién esté alineada y que los socios trabajen
por los mismos objetivos. (3) Evaluar las capacidades
y recursos de los socios potenciales, incluida su
experiencia, infraestructura y capacidad para ampliar
o reducir el negocio en caso necesario. (4) Considere
la experiencia y los recursos necesarios del socio para
llevar sus productos al mercado. (5) Encontrar socios
abiertos a la colaboracion y dispuestos a invertir el
tiempo y el esfuerzo necesarios para construir una
asociacion solida, ya que las asociaciones requieren
una buena comunicacién y colaboracion para tener
éxito. (6) Celebrar un acuerdo formal que incluya las
funciones y responsabilidades de todos los socios, las
condiciones de la asociacion y un plan de resolucién
de conflictos (véase, por ejemplo, la organizacion de
una empresa de trashumancia como fundacién).

El paisaje que rbdéa la grahja.
Fotografia de Kerstin Potthoff
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Permanecer en un mercado significa mantenerse por delante de la competencia y/o mantener su USP. La
competencia en los negocios puede ser feroz, especialmente en los mercados en rapida evolucion. He aqui
algunas sugerencias para defender su posicién en el mercado y construir y fomentar su ventaja competitiva:

1. Conozca a sus competidores: Identifique a sus
competidores, sus ofertas, puntos fuertes y débiles.
Esto le ayudara a identificar dénde tiene que competir
y cémo diferenciarse de los competidores.

2.Conozcaasus clientes: Usted compite paraatraery
retener clientes. Por tanto, hay que conocer los valores
de los clientes. Tenga en cuenta que las expectativas
de los clientes pueden cambiar drasticamente, a
menudo debido, por ejemplo, a la moda, los medios
de comunicacion o la politica internacional, sobre los
que usted no puede influir.

3. Almacene toda la informacién en un solo lugar:
Puede vincular sus datos de ventas y marketing (para
las empresas mas grandes, basados en el sistema
de gestion de relaciones con los clientes (CRM)) con
otros datos, como los de contabilidad y entrega.
De este modo, estara al tanto de las relaciones de
los clientes con su empresa: por ejemplo, si sus
mercancias llegaron a tiempo o si pagaron con
retraso. El software CRM puede ofrecer herramientas

avanzadas de andlisis y automatizacién que pueden
ser especialmente Utiles si gestiona muchos clientes.

4. Impulse su USP: Es importante dar a sus clientes
buenas razones para comprar sus productos o
servicios en lugar de los de la competencia. Mantenga
su USP claro y obvio: nadie deberia tener que
preguntarse qué le hace diferente.

5. Refuerce su marketing: Esfuérzate (més) en
comunicar quién eres, qué vendes y por qué los
clientes deberian comprarte. El marketing no tiene
por qué ser caro. La publicidad rentable abarca
desde la distribucion de folletos hasta las camparias
en las redes sociales. La clave esta en encontrar el

marketing adecuado para sus clientes y utilizar el
canal de comunicacion adecuado.

6.Seaelmejorempleador:Losempleadoscualificados
y motivados son la base de las empresas dindmicas
y en crecimiento. Para atraer a los empleados se
necesita algo mas que un salario competitivo. Un
buen ambiente de trabajo y ventajas como un horario
flexible, una planificacion estructurada de la carrera
profesional y la compatibilidad familiar suelen ser
(m&s) apreciados por los empleados potenciales.

Iﬂ
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' 'EI grénero desde dentro, Fo“co'de Oliver Post

4. Herramientas Utiles para la planificacion y gestion de su empresa

Un plan de empresa completo es un primer paso
importante para empresas de todos los tamanios,
independientemente de lo sencillas o complejas
que sean. Un plan sélido (1) ayudaré a organizarse,
a recordar todos los detalles y a asegurarse de que
se han dado los pasos necesarios, (2) servira de guia
y ayudara a pensar detenidamente en los motivos
para crear una empresa, los objetivos futuros y hasta
qué punto se han alcanzado, (3) es necesario para
conseguir un préstamo, fondos y financiacion, ya

que los prestamistas esperan y acceden a los planes
empresariales para determinar si se puede devolver
un préstamo. Un plan de empresa debe ser un
documento vivo. Los planes deben compararse con
la realidad y ajustarse si es necesario. Hay diferentes
tipos de planes de empresa y plantillas disponibles
en Internet. Algunos son documentos escritos, otros
consisten en hojas de trabajo que hay que rellenar.
Sea cual sea el formato elegido, un plan de empresa
puede elaborarse siguiendo los 10 pasos siguientes:
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1. Idea y grupo destinatario: :Qué problema resuelve
su producto o servicio? ¢Qué ofrece? ¢A quién va
dirigido?

2. Mercado y competencia: ¢En qué mercado
quiere entrar con su producto? ¢Quiénes son sus
competidores?

3. Vision y objetivos: ¢Hacia donde quieres que vaya
tu negocio de trashumancia? Describa la visién con
objetivos a corto y largo plazo con el mayor detalle
posible. La informacién sobre practicas y paisajes
de trashumancia proporcionada en el Maédulo 2 y el
glosario pueden ayudar a identificar y describir su
propia practica.

4. Estrategia: ¢:Como quiere posicionarse en el
mercado y convencer a los clientes?

5. Forma juridica: ¢Qué forma juridica debe tener su
empresa y cual es su nombre?

6. Analisis DAFO: ¢Qué Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas tiene su proyecto empresarial
de trashumancia?

En cuanto a la planificacion empresarial, hay muchas
herramientas y procedimientos de toma de decisiones
y delegacion disponibles en Internet. Esta subseccion
ofrece dos ejemplos de enfoques para la toma de
decisiones y unarecomendacion para un célculo sencillo.
Esta ultima puede servir para hacerse una primera idea
de si un negocio previsto puede ser rentable.

(1) La Caja Eisenhower es una sencilla herramienta de
toma de decisiones que ayuda a ser mas productivo en
la toma de decisiones.

Un empresario debe priorizar las tareas en funcién de
su urgencia e importancia. Esta priorizacién ayuda a
decidir qué tareas deben hacerse inmediatamente, qué
tareas deben posponerse para mas adelante, qué tareas
deben delegarse en otra persona y qué tareas deben
cancelarse (Figura 1).

7. Empresario, fundador, equipo y organizacion:
¢Quién esta ya disponible? ¢Qué otros puestos hay
que cubrir? ¢Como esta organizada su empresa?

8. Comercializacion: ;Qué medidas de marketing
tiene previstas? ¢Cuédnto presupuesto necesita para
las medidas previstas?

9. Plan financiero: ¢Cuanto capital necesitas para
empezar o invertir? ¢Cuando se alcanzara el umbral
de rentabilidad (es decir, el momento en que los
ingresos cubren los costes)? Esta parte es la parte
central del plan de empresa y debe presentarse de
forma detallada.

10. Resumen ejecutivo: El resumen ejecutivo
presenta las cuestiones clave de tu plan de empresa
para ofrecerte a ti mismo, a los posibles financiadores
y a los inversores una buena visidn de conjunto. Debe
ser ala vez un documento atractivo y vivo: una version
de trabajo en tu ordenador y un folleto formateado y
bien impreso en tu escritorio para leer en cualquier
momento, como recordatorio, fuente de autoayuda y
como leitmotiv.

high

Importance

Neither important
nor urgent

Urgent but
not important

low
low Urgency high

TM3_01

Figura 1: La Eisenhower-Box

(2) EI modelo Hoy-Tarter recomienda distintos niveles de implicacién, que van desde la delegacién total de
responsabilidades hasta la toma de decisiones sin consulta previa. La decision de delegar o consultar depende de
(1) si una persona tiene un interés creado en el resultado de una decisidn, (2) si una persona tiene experiencia y (3)
la inclinacién de la persona a actuar en el mejor interés de todos los socios (Figura 2).

Pagina 7


https://training.transfarm-erasmus.eu/module-2-how-to-practice-transhumance
https://training.transfarm-erasmus.eu/e-reference-book#glossary
https://jamesclear.com/eisenhower-box

TRANSFARM

Médulo 3. Cémo gestionar su actividad trashumante

/'

Involve intensively in group consensus

<\ g or group majority. > individual advisor.

Los siguientes caélculos ejemplares son sencillos, pero
constituyen un buen punto de partida para reflexionar
sobre tusrecursos, tu pasién por producir, por elaborar
y por vender. Los fundamentos del ejemplo son
vélidos independientemente de que la produccién
sea convencional, ecolégica o biodindmica. El primer
ejemplo calcula la facturacion anual de un ganadero
que entrega leche a una central lechera, el segundo
ejemplo la facturacion anual de un ganadero que
procesa la leche y vende los productos directamente
a los clientes.

Entrega en lecheria

Una explotacion con 100 vacas que producen cada una
10.000 kg de leche al afio producira 1000.000 kg de
leche al afo.

Un pago de 30 céntimos netos/kg de leche supone una
facturacion de 300.000 euros pera afio.

El agricultor no tiene que preocuparse de las ventas,

sin embargo, no influye en el precio que determina el
mercado.
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Figura 2: Hoy-Tarter-Model TM3_02

Transformacién y venta (marketing directo)

Un ganadero con 15 vacas que producen 8.000 kg de
leche al aflo cada una producira 120.000 kg de leche al
ano.

Se necesitan 10 kg de leche para producir 1 kg de queso
y el ganadero obtiene 25 euros/kg de queso, incluida la
distribucion.

Eso significa que la facturaciéon anual es de 300.000
euros.

El agricultor tiene que esforzarse mucho para vender
los productos, pero influye en las ventas (precio), la
comercializacién y la distribucion.

Asi, formas muy distintas de organizar su empresa y
vender sus productos pueden dar lugar al mismo volumen
de negocio. Ademas, es importante ser consciente de
que volumen de negocio no es lo mismo que beneficio.
En la practica ocurre que se intenta aumentar el volumen
de negocio sin darse cuenta de que el beneficio no
aumenta. Asi, trabajas mas para obtener el mismo
beneficio. Esto significa que es importante prestar
atencién a la competencia en un mercado (externo)
pero reflexionar (internamente) sobre sus practicas vy si
alcanza los objetivos fijados (véase el apartado 4.1).

* Penson, JB, Oral, Jr. C, Rosson, C.P. y Woodward, R.T. 2017. Introduccion a la Economia Agraria. Pearson.
*  Martinho, D.P.JV. (ed.) 2014. La economia agraria del siglo XXI.
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