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<<REVISTA DE LA AGRUPACION DE MIEMBROS

Una cuestion de altura

ste afio ha aparecido en varios medios

€ comunicacion que los espafioles, somos
de media, tanto los hombres como las
mujeres, unos 3,5 centimetros mas al-
tos que hace 20 afios (quienes me co-
nozcan tienen la prueba clara de esta afir-
macién), y estamos convergiendo con la
media europea. Parece que la alimenta-
cion, la salud y el ejercicio son los
principales factores que han contribuido a
que empecemos a dar la talla en cuanto a
altura se refiere y a ello han ayudado otras
cuestiones como el desarrollo econdmico,
la estabilidad politica y social y el nivel cultu-
ral seguin los expertos.

Pero, las empresas espafiolas encarga-
das de alimentarlos, éestan a la altura? Los
datos hablan por si solos: La mayor em-
presa de alimentacién y bebidas a nivel
mundial, factura 25 veces més que la lider
espafiolay el 97% de ellas en nuestro pais,
tiene menos de cincuenta empleados. Y con
respecto a Europa, la dimensién de nues-
tras industrias tampoco da la talla, pues

nuestras empresas configuran el tejido
agroindustrial més atomizado de la UE, sélo
superada por ltalia.

La importancia de este hecho se magnifi-
ca si tenemos en cuenta que las industrias
agroalimentarias constituyen un motor de
empleo y riqueza fundamental en la eco-
nomia nacional, responsable del 20% de
la produccién manufacturera y que consu-
me el 70% de la produccién agricola espa-
fiola como demandante de materias pri-
mas.

La sospecha de que la dimension de las
empresas de alimentacion podrfa compro-
meter su futuro rondaba ya por los pasillos
de San Telmo y del propio Ministerio de
Agricultura, Pesca y Alimentacion hace més
de tres afios, bajo la batuta de Miguel Arias
Cafiete. Tanto fue asf que, junto con la Fe-
deracion Espafiola de Industrias de Alimen-
tacién y Bebidas, decidieron encargar un
estudio (a nuestro Instituto San Telmo y al
banco Rabobank) con el objeto, de aclarar
sus sospechas y tomar medidas que ayu-
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Los temores a las operaciones
para ganar dimension, o el
desconocimiento o la
desconfianza en los medios para
lograrlo, suponen barreras
mentales para los dirigentes de
las industrias de la alimentacion y
bebidas.

daran a los empresarios del sector. El estu-
dio ('Ganar Dimension: Una necesidad par
industria agroalimentaria espariola'), como
no podia ser de otra forma, partio de los
hechos, haciendo 'una foto' de la dimen-
sién empresarial real de la industria agroa-
limentaria espafiola, en la que se analiza-
ban las causas y proponia razones y pla-
nes de accidn que podrian impulsar a sus
directivos a apostar por una dimensién
competitiva.

Los hechos: La industria agroali-
mentaria espafiola esta fuertemen-
te atomizada, dominada por pymes, re-
presentando las medianas y grandes poco
més del 3% de las empresas. En la segun-
da mitad de los 80 y a raiz de la adhesion
de Espafia a la Union Europea, muchas de
las agroindustrias espafiolas comprendie-
ron la necesidad de ganar dimension para
crecer y ampliar mercados, y se inici asf,
un activo proceso de concentracion en al-
gunos sectores muy puntuales, y con gran
profusién del cooperativismo. Sin embar-
g0, este proceso se ha desacelerado en los
Ultimos afios y no ha culminado aun: La
industria agroalimentaria espariola se carac-
teriza todavia hoy por tener, en general, un
alto componente familiar, ser poco abierta
a los mercados exteriores y estar domina-
da por empresas de reducida dimensidn.

El problema: A escala mundial, la in-
dustria agroalimentaria esté haciendo fren-
te a mercados muy diferentes, ha de dar
respuesta a consumidores muy dispares,
suministrdndole muy diversos productos
(con tendencia a los de més valor afiadi-
do) y en un entorno de alta tension y
competitividad global, donde los clien-
tes tradicionales, los canales de distribucion,
estan concentrandose a una velocidad de
vértigo. Parece sensato pensar que los su-
pervivientes a este proceso, tendrén tres per-
files: Los lideres (aquellos que se habran
asegurado un tamafio suficiente para po-
der negociar con garantias con la distribu-
cion), los "sin marca" (con estructuras de
costes muy ajustadas, que compitan con
una oferta basada en el precio y completa-
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da con la produccion para marcas blancas
o del distribuidor), y los de nicho (compa-
fifas de dmbito regional, que se circunscri-
ben a mercados de nicho, muy limitados y
a canales minoritarios). Tener una estrate-
giay una dimension competitiva es, desde
luego, clave para el futuro.

Las causas: Las encontramos mas
en el lado de lo psicolégico, en las
querencias del propio directivo de la indus-
tria agroalimentaria. Hay una tendencia ge-
neralizada al crecimiento interno, individua-
lista y nacional o incluso regional o provin-
cial, un subconsciente tradicionalmente te-
meroso a la inversién y a la pérdida de
control, la desconfianza en las diferentes for-
mulas para ganar dimension (en muchas
ocasiones por falta de formacion del direc-
tivo) y el temor a no gestionar bien los cam-
bios que concurririan tras las operaciones
para ganar dimension.

Plan de accion: Un cambio de men-
talidad y la légica de la razdon. Desde
un punto de vista practico, las empresas de
la industria agroalimentaria han de buscar
una dimension competitiva por cuestiones
de logica rentabilidad y economias de es-
cala. Otros estimulos los encontramos en la
necesidad de crecer en el mercado exterior,
las necesidades de inversion en 1+D, el cum-
plimiento de los requisitos cientifico-tecno-
l6gicos, el deseo de satisfacer la demanda
de un nuevo y polifacético consumidor en
un entorno globalizado, etc. Ademés, y con
frecuencia la cuestién mas coercitiva, es el
reto que plantea la concentracion de la dis-
tribucion y su creciente poder de compra,
que afecta a la industria en cuanto a que
limita el nimero de proveedores y les exige
el desarrollo de marca blanca y capacida-
des financieras para afrontar las condicio-
nes de pago. Las alternativas son muchas:
Crecimiento Orgénico, Alianzas, Fusiones,
Adgquisiciones, Consorcios, Cooperativas, etc.

Pero, sobre todo, en primer lugar, habia
que lograr lo primero: Sensibilizar al em-
presario y directivo de la necesidad de una
dimensién empresarial competitiva.

Por ello, promovido por la FIAB y finan-
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ciado por el MAPA, nos hemos reunido los
autores del estudio con cerca de 400 di-
rectivos de primer nivel de toda Espania, en
encuentros organizados durante 2004,
2005 y 2006 por todas las comunidades
auténomas, para 'contarles' nuestra vision
recogida en el informe y sensibilizarlos so-
bre la necesidad de una dimension com-
petitiva.

El convencimiento de San Telmo y Rabo-
bank al respecto era rotundo y el de la Ad-
ministracidn no lo era menos, y tanto es asf,
que esta iniciativa soporto el cambio de Go-
bierno, y el traspaso de la batuta a Elena
Espinosa, quien lo impuls6 con entusiasmo.

Pero, y los implicados, los directivos de la
industria agroalimentaria, {Qué opinaban
sobre el binomio dimensidn-competitividad
de cuya importancia tratdbamos de con-
vencerles?. Lo que seria el segundo estudio
de esta iniciativa ('Percepcion sobre la di-
mension de la industria agroalimentaria es-
panola’), recopilaba, tras las jornadas, las
percepciones, temores y anhelos del direc-
tivo de la industria agroalimentaria espafio-
la en lo relacionado con la dimensién em-
presarial. Los resultados han sido presen-
tados recientemente por la ministra de Agri-
cultura en Madrid.

Este segundo estudio no deja lugar a
dudas de que aun queda mucho por ha-
cer. Mirando al futuro, las cuestiones que
més preocupan al directivo de la industria
agroalimentaria espafiola son la evolucion
de la distribucién comercial (altamente con-
centrada con una participacion de merca-
do del 919% las 50 primeras empresas, fren-
te al 31% de la industria) y las demandas
del consumidor.

Ante esta situacion, nueve de cada diez
directivos del sector estan preocupados por
su dimension a largo plazo, y ocho de ellos
estarian dispuestos a acometer en su em-
presa alguin proceso de fusién o adquisi-
cién, asociacionismo, alianzas estratégicas o
crecimiento organico entre otras formulas.

Sin embargo, con frecuencia, y sobre todo
las agroindustrias de menor dimension ar-
gumentan que las diferentes medidas para
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A los empresarios y directivos, alcanzar una dimension competitiva
les preocupa; a las autoridades e instituciones también. Ahora es
cuestion de que no sélo nos preocupe, sino de que nos ocupe a

todos.

crecer son complejas y exceden a sus ca-
pacidades de articular el cambio. Las pre-
ocupaciones de las més grandes van més
por la indole de las dificultades en la ges-
tion del cambio, y se inclinan més por las
formas tradicionales para ganar dimensién
(crecimiento orgénico, fusiones y adquisi-
ciones,..). Las alianzas estratégicas son con-
sideradas como una opcion bastante a te-
ner en cuenta, al menos temporalmente,
para muchas empresas.

{Crecer a cualquier precio?, (Hasta don-
de? Esta cuestion ha sido tratada casi en la
totalidad de los debates celebrados en las
jornadas, y el consenso ha sido en todos
los casos que se necesita una dimensidn
competitiva, no un crecimiento incontrola-
do (no "crecer por crecer'"), que permita a
las empresas de la Industria Agroalimenta-
ria continuar en el terreno de juego, ya sea
compitiendo como lideres, vendiendo pro-
ductos con marcas del distribuidor, o com-
pitiendo en nichos de mercado.

En cualquier caso, los temores a las ope-
raciones para ganar dimension, o el desco-
nocimiento o la desconfianza en los me-
dios para lograrlo, suponen barreras men-
tales para los dirigentes de las industrias de
|a alimentacion y bebidas. Esto dota de sen-
tido a estos tres afios de intenso trabajo
junto al MAPA vy la FIAB. Hemos tenido la
ocasion de conocer en esta aventura a
numerosos empresarios y directivos de pri-
mer nivel, a los que les puede la vorégine

diaria, que consideran los beneficios eviden-
tes de una dimensién competitiva. El direc-
tivo de la industria agroalimentaria deman-
da informacién, asesoramiento, encuentros
sectoriales y formacion para afrontar los retos
que se le presentan para crecer. Y con ello
tenemos nosotros, instituciones implicadas,
una responsabilidad por delante.

A modo de cierre

Salvo excepciones, la industria agroalimen-
taria espafiola se caracteriza todavia hoy por
estar dominada por empresas de reducida
dimension, lo que los puede poner en pe-
ligro, ya que 'no estén a la altura' para com-
petir en un mundo globalizado dominado
por gigantes. Y la formula no es crecer por
crecer, sino adoptar una dimension com-
petitiva adecuada a las circunstancias. Esta
situacion es, ademds, extensible a otros
muchos sectores que estan viendo como
la competitividad global se acenttia y como
SON necesarias nuevas propuestas de valor
y nuevas estrategias y formas de dirigir.

Alos empresarios y directivos alcanzar una
dimension competitiva les preocupa; a las
autoridades e instituciones también. Ahora
es cuestion de que no sélo nos preocupe,
sino de que nos ocupe a todos.

Me despido agradeciendo a la FIAB, al
MAPA a RABOBANK y en especial a Gloria
Ocana (IIST) el esfuerzo realizado estos
anos en la elaboracidn y divulgacion de este
estudio.





