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1. INTRODUCCION

La competitividad de las empresas viene determinada por factores
macroecondmicos, sectoriales e intraempresariales, y por los efectos
sistémicos existentes entre ellos (Salas, 1993). La dinamicidad del
entorno y el incremento de la competencia sugieren que en el dise-
fio de la estrategia empresarial se ha de tener en cuenta el potencial
de la empresa, cuéles son sus recursos y capacidades, y confrontarlo
con la situacién del entorno al que ésta se enfrenta. Es pues impres-
cindible realizar un analisis del entorno competitivo en busca de
aquellas oportunidades que mejor nos permitan aprovechar los pun-
tos fuertes de la organizacion (Ansoff, 1965).

La estructura de un sector tiene una fuerte incidencia sobre sus
miembros, ya que determina las reglas del juego competitivo asi
como las posibilidades estratégicas disponibles para las empresas que
lo integran. El andlisis del mismo es fundamental, y su estudio se
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lleva a cabo a través del examen de las fuerzas competitivas, su tama-
fno e importancia (Bueno, 1996).

De acuerdo con Porter (1982) la situacion de la competencia en un
sector depende de cinco fuerzas competitivas basicas, a saber: la riva-
lidad entre competidores, la amenaza de entrada de nuevas empre-
sas —competidores potenciales—, la amenaza de productos sustituti-
vos, el poder de negociacion de proveedores y el de los clientes.

La identificacion y el estudio de las fuentes subyacentes a cada una
de estas fuerzas alienta la posicion de la empresa en su sector, aclara
las areas en donde los cambios de estrategia pueden producir mejo-
res resultados y sefiala aquéllas en donde las tendencias de la indus-
tria pueden adquirir la maxima importancia, ya sea como oportuni-
dades de negocio o como potenciales amenazas. «Si se comprende
como la estructura del sector afecta a la competencia y a la rentabi-
lidad, entonces se pueden usar las previsiones de los cambios estruc-
turales para predecir los cambios probables en la rentabilidad del
sector» (Grant, 1998, 105 p.).

El objetivo del presente trabajo es determinar las diferencias y simi-
litudes de la estructura competitiva del sector agroalimentario, efec-
tuando una comparacion entre dos regiones europeas de interior
como son Castilla-La Mancha y Beira Interior, con similares caracte-
risticas socioeconodmicas y cuya situacion geogréafica ha limitado las
posibilidades de desarrollo de otros sectores como el turistico.
Ademas, el hecho de que sectores tradicionales hayan entrado en cri-
sis en las ultimas décadas (ej.: textil, madera, cuchilleria), ha llevado
a las instituciones correspondientes a potenciar el sector agroali-
mentario como forma de desarrollo regional en ambos casos
(Ussman et al, 1998).

Los estudios del sector agroalimentario suelen presentar un enfoque
macroeconomico. Destacan los trabajos de Jahn (1991) sobre las
modificaciones en la demanda, distribucion y comercio, y Jordana
(1994) quien analiza el saldo de la balanza comercial. Las investiga-
ciones que abordan la realidad que nos ocupa desde una posicion
competitiva son mas escasas y suelen considerar Unicamente a las
grandes multinacionales (Rama, 1996, 1999). En el &mbito nacional
es preciso comentar el estudio de Ernst & Young (1993).
Recientemente, Gil, Iraizoz, Rapun y Sanchez (1998), en un nimero
anterior de esta revista efectuaron un analisis comparativo de las
empresas agroalimentarias entre dos regiones espafiolas. La escasez
de estudios comparativos internacionales con un enfoque estratégi-
co justifica la realizacion del presente trabajo. Adicionalmente, son
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muy pocos los trabajos que han realizado una aproximacion al sector
en las dos regiones consideradas (Castillo, 1998; Duarte et al, 1997,
Montero, 1998).

A continuacion presentamos el marco tedrico y la metodologia utili-
zada para el andlisis del sector. Posteriormente, describimos breve-
mente las principales caracteristicas de la industria agroalimentaria
en las dos regiones objeto de estudio. Finalmente, se exponen los
resultados y conclusiones del trabajo.

2. MARCO TEORICO

La competencia en cualquier sector de actividad viene determinada
por la mayor o menor incidencia de las fuerzas competitivas, que
representan la presion que sobre las empresas ejercen los proveedo-
res, clientes, productos sustitutivos y competidores actuales y poten-
ciales (Porter, 1982).

La primera de las fuerzas competitivas es la amenaza de entrada de
nuevos competidores. La incidencia de este factor es inversamente
proporcional a la existencia de barreras de entrada al sector (Bain,
1956). Las economias de escala, el sobredimensionamiento, las nece-
sidades de capital, la elevada diferenciacion de los productos, un
acceso favorable a materias primas o canales de distribuciéon y la
experiencia en el proceso productivo de las empresas que operan en
un determinado mercado desalienta, o cuando menos dificulta, el
acceso a la industria de organizaciones procedentes de sectores ane-
x0s 0 de otros ambitos geogréaficos, asi como la creacion de nuevas
empresas. Cuanto mayores sean las barreras de entrada al sector o
menor la amenaza de entrada, menores seran las presiones competi-
tivas sobre las empresas que actualmente desarrollan su actividad en
la citada industria.

Aquellos bienes que desempefian una funcién similar a la ofertada
por el sector y, por tanto, satisfacen las mismas necesidades de los
consumidores finales, se denominan productos sustitutivos. La apari-
cion de este tipo de productos supone una disminucion de las expec-
tativas de rentabilidad del sector, presionando sobre la rivalidad de
las empresas. Logicamente, la incidencia de los mismos dependera
de una serie de factores como su precio relativo y sus prestaciones.

Otro de los factores que incide sobre la rentabilidad potencial de
una industria es el poder de negociacion que presenten tanto los com-
pradores como los proveedores. EI poder econémico relativo que pose-
an cada uno de estos agentes con respecto a las empresas del sector
estar4 en funcion de su namero, del grado de dependencia que
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tenga la organizacion, de los costes de cambio, etc. Cuanto mayor sea
su poder de negociacién, mayores seran las presiones sobre las
empresas de la industria en cuestion, lo que se traducira en una
mayor competencia.

Finalmente, la propia rivalidad existente entre las empresas es consi-
derada por Porter como la quinta fuerza competitiva. Cuando existe
una elevada rivalidad entre las organizaciones que actlan en un
determinado mercado, éstas tienden a modificar su posicionamien-
to, variar los precios, mejorar las prestaciones de sus productos,
introducir innovaciones, incrementar sus esfuerzos publicitarios, etc.
Cuando dichos movimientos son percibidos por los competidores, se
desencadena una serie de respuestas y contrarespuestas que impul-
san una mayor dinamicidad del sector y que pueden tener graves
consecuencias para algunas empresas en particular y quiza para la
industria en general.

El presente trabajo analiza, dentro del marco propuesto, la percep-
cion de los propios gerentes acerca de la situacion de la industria
agroalimentaria, asi como la incidencia de cada una de las fuerzas
competitivas mencionadas.

De acuerdo con Miles, Snow y Pfeffer (1974) las empresas «conocens»
su mercado a traves de las percepciones del mismo que poseen los
directivos. En este sentido, Pfeffer y Salancik (1978) argumentan que
los entornos no son realidades dadas, sino creadas a través de un pro-
ceso de atencion e interpretacion. Grant (1998), por su parte, afirma
que la competencia es un proceso social complejo, de accién y reac-
cion, donde los objetivos, percepciones y personalidades de los acto-
res que intervienen juegan un papel muy importante. Estos plantea-
mientos nos llevan a desarrollar una metodologia que complemente
el andlisis objetivo del sector con la percepcién que poseen los direc-
tivos sobre la dinamica del mismo.

Entre los estudios que desde una perspectiva subjetivista se acercan
al analisis de la estructura sectorial destacan los trabajos de Porac,
Thomas y Baden-Fuller (1989) sobre la industria textil escocesa,
Reger y Huff (1993) sobre la banca metropolitana de Chicago, Porac
y Thomas (1994) de los minoristas en Urbana-Champaign, o Mas
(1998) sobre el sector de mueble del rattan en Valencia.

El modelo de Porter (1982) ha recibido ciertas criticas centradas en
su caracter estatico, en la asignacion de la misma importancia a cada
fuerza y en la no consideracién de «agentes frontera» como las
Administraciones Publicas, los grupos de presion, etc. (Bueno,
1996; Navas y Guerras, 1998). Para tratar de solventar dichas defi-
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ciencias, se efectia un breve analisis de la legislacion que tanto en
el &mbito europeo como nacional y regional afectan a la competiti-
vidad del sector agroalimentario. Adicionalmente, el enfoque cog-
noscitivo del presente trabajo, analizando la percepcion de los
directivos, permitira ponderar las distintas fuerzas competitivas asi
como solventar en parte el caracter estatico de este tipo de analisis
ya que las percepciones acerca de la situacion actual se encuentran
influidas por las experiencias pasadas y por las expectativas de futu-
ro del sector (1).

3. METODOLOGIA

La metodologia utilizada en la investigacion consiste en una serie de
entrevistas en profundidad con 20 gerentes de empresas de la indus-
tria agroalimentaria de las dos regiones analizadas. La muestra se
selecciond basandonos en diversas consultas a expertos de la
Administracion y organizaciones empresariales de las regiones, par-
tiendo del criterio de pertenencia a subsectores relevantes, presencia
en el sector y cualificacion de los gerentes (2). En relacion a la dis-
tribucion sectorial de la muestra se seleccionaron empresas de cada
uno de los seis subsectores —ver cuadro 1- que mas peso tenian en el
conjunto de las dos regiones analizadas —Industrias céarnicas,
Preparacion y conservacion de frutas y hortalizas, Fabricacion de gra-
sas y aceites vegetales y animales, Industrias lacteas, Fabricacion de
productos de molineria y Elaboracién de bebidas— (3). Al objeto de
facilitar la comparacion interregional consideramos el mismo nume-
ro de empresas de las dos regiones en cada subsector. En el anexo
aparece recogida la composicion de la muestra. A su vez, dentro de
cada subsector se identificaron las empresas mas representativas en
cada Region. Para ello se pidié al grupo de expertos anteriormente
mencionado que seleccionasen la muestra de empresas a entrevistar,
estableciendo una serie de condiciones a priori. Se exigia que la
empresa tuviera su sede social en la Regidn, que su presencia en el
sector superase los diez afios y que su gerente tuviese formacién a
nivel universitario y/o mas de cinco afios de experiencia en puestos

(1) Estudios con un similar enfoque se han realizado en otros &mbitos geograficos, como ejemplo ver Figueroa y
Fernandez-Jardon (1997).

(2) Si bien la muestra no cumple los requisitos de aleatoriedad y representatividad, dado el caracter cualitativo
del estudio, las opiniones vertidas por los entrevistados deben considerarse como las de un panel de expertos.

(3) No incluimos el subsector de otros productos alimenticios debido a su composicién heterogénea. Ademas, no
consideramos aquellos subsectores cuyo peso en el conjunto de la Industria Agroalimentaria era inferior al 1 por cien-
to en alguna de las dos regiones analizadas.
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Cuadro 1

DISTRIBUCION DE LAS EMPRESAS AGROALIMENTARIAS POR SUBSECTORES (¥)

Castilla-La Mancha Beira interior
Subsectores
Namero % Namero %

151 Industria carnica 198 10,90 34 8,90
152 Elaboracion y conservacion

de pescados 7 0,38 3 0,79
153 Preparacion y conservacion

de frutas y hortalizas 46 2,53 9 2,36
154 Fabricacion de grasas y

aceites vegetales y animales 145 7,98 180 47,12
155 Industrias lacteas 116 6,39 23 6,02
156 Fabricacion de productos

de molineria, almidones y

amilaceos 58 3,19 4 1,05
157 Fabricacion de productos

para la alimentacién animal 95 5,23 1 0,26
158 Fabricacion de otros

productos alimenticios 694 38,22 106 27,75
159 Elaboracion de bebidas 457 25,17 22 5,76
Total 1.816 100 382 100

(*) Para poder homogeneizar ambas fuentes se han excluido las empresas sin asalariados.
Fuente: DIRCE (1998), INE (1998).

directivos en el sector. Los gerentes fueron sometidos a una entrevis-
ta personal en profundidad por parte de los autores (4).

En las entrevistas, cuya duracion media fue de 70 minutos, se comen-
taron y analizaron los diferentes factores integrantes de las fuerzas
competitivas del modelo de Porter (1982). Cada una de las variables
gue aparecen recogidas en el cuadro 2 fue definida al entrevistado,
después de lo cual se le solicité que efectuara una valoraciéon de la
misma en una escala de 0 a 5 puntos (5).

Si bien los gerentes desarrollan su actividad en subsectores concretos, se
solicité de los mismos que efectuaran sus comentarios y valoraciones
refiriéndose al conjunto del sector agroalimentario. No obstante, es 16gi-

(4) Las entrevistas en profundidad a gerentes de empresas representativas como metodologia de analisis sectorial
ha sido utilizada en otros trabajos de investigacion sobre diversos sectores en ambitos geograficos concretos (Reger y
Huff, 1993; Porac y Thomas, 1994).

(5) Las variables fueron definidas de manera que una mayor puntuacion en las mismas supone una mayor valo-
racion de la incidencia de la fuerza competitiva analizada.

86



CO pensar que existe un cierto sesgo hacia el subsector al que pertene-
cen los entrevistados. En cualquier caso, la variedad de subsectores ana-
lizados asi como la agregacion efectuada de las opiniones de los geren-
tes, diluyen la incidencia de dicho sesgo sobre los resultados del trabajo.

Las valoraciones realizadas por cada entrevistado fueron agregadas a
nivel regional. A continuacién, mediante un analisis de la varianza,
se determinaron las diferencias entre las regiones de Castilla-La
Mancha y Beira Interior para cada una de las variables que definen
las cinco fuerzas competitivas y entre la media de los valores obteni-
dos para cada una de ellas (6). Si bien la aplicacion del andlisis de
varianza requiere que se cumplan las hipétesis de igualdad de varian-
zas intragrupos y normalidad de los residuos (Ferran, 1996), cuando
comparamos muestras con el mismo numero de observaciones, el
contraste F es aceptable aunque existan diferencias relevantes en las
varianzas dentro de cada grupo (Pefa, 1989).

Ademas, en las entrevistas se recogieron las opiniones y comentarios
de los gerentes acerca de la situacion actual y las tendencias futuras
del sector agroalimentario en su conjunto. El caracter cualitativo de
la informacién proporcionada por los directivos, junto al analisis
efectuado, nos permiten establecer una serie de conclusiones acerca
de la estructura competitiva del sector en las dos regiones analizadas.

4. EL SECTOR AGROALIMENTARIO EN LAS REGIONES INTERIORES:
CASTILLA-LA MANCHA Y BEIRA INTERIOR

De acuerdo con la Comision Europea (1997) el sector se caracteriza
por una creciente competencia que obliga a los productores a redu-
cir sus margenes y a desarrollar estrategias de concentracién a nivel
europeo. El poder de negociacion de las grandes superficies y la pro-
liferacién de nuevas formas de distribucion acentda la presion sobre
los productores. Por otro lado, los consumidores son cada vez mas
exigentes en aspectos relacionados con el valor nutricional, el tiem-
po de preparacion de precocinados, etc. La Unidn Europea es el pri-
mer productor mundial de alimentos, bebidas y tabaco (Comision
Europea, 1997). En el &mbito europeo, el sector es uno de los més
importantes en cuanto a empleo y produccion.

En Espafa, segun datos de la Encuesta Industrial de Empresas del
INE de 1997, la industria agroalimentaria participa con el 19,33 por
ciento de las ventas netas de productos, el 25,94 por ciento del con-

(6) Los factores que definen cada fuerza competitiva fueron extraidos del trabajo de Porter (1982).
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sumo de materias primas, el 14,87 por ciento del empleo industrial,
el 13,13 por ciento del valor afiadido de la industria, el 12,77 por
ciento de los gastos de personal y el 12,61 por ciento de las inversio-
nes en activos materiales, de donde se deduce la importancia que el
sector presenta para el conjunto de la Industria.

En la Region de Castilla-La Mancha, el sector agroalimentario tiene
todavia un mayor peso en comparacion al sector industrial ya que
participa con el 18,08 por ciento del empleo y el 33,25 por ciento de
las ventas netas de producto. Destacando como mas significativos los
subsectores carnico, lacteo y el del vino (MAPA, 1998).

A diferencia de Castilla-La Mancha, Beira Interior es una region tra-
dicionalmente asociada al sector textil, el cual representa un
69,62 por ciento del empleo industrial (INE, 1997). No obstante, el
sector agroalimentario supone un 10 por ciento del empleo regional
y un 10,10 por ciento de las ventas netas, valores inferiores a los regis-
trados por la region espafiola.

La desigualdad entre ambas regiones se pone de manifiesto si anali-
zamos las empresas que operan en el sector. Como podemos obser-
var en el cuadro 1, el nUmero de empresas con asalariados en la
region de Castilla-La Mancha (1.816) es muy superior al de Beira
Interior (382), en la que, como ya hemos sefialado, el sector tiene
una menor presencia en la economia regional. Las diferencias tam-
bién se aprecian en la distribucion subsectorial de las empresas. Asi,
en Castilla-La Mancha el subsector que tiene un mayor namero de
empresas es el de fabricacion de otros productos alimenticios (38,22 por
ciento) seguido del de elaboracion de bebidas (25,17 por ciento), en el
gue se engloba una de las actividades tradicionales de la regién como
es la vitivinicola. En Beira Interior, sin embargo, la actividad con un
mayor peso es la fabricacion de grasas y aceites vegetales y animales con un
47,12 por ciento de las empresas agroalimentarias, seguida de la
fabricacion de otros productos alimenticios con un 27,75 por ciento. En
ambas regiones aparecen las industrias carnicas con valores proximos
al 10 por ciento, si bien con un mayor peso en la comunidad espa-
fola, y las industrias lacteas con porcentajes en torno al 6 por ciento.

Por otro lado y de acuerdo con los datos ofrecidos por los respecti-
vos Institutos Nacionales de Estadistica (1998), en relacion con la dis-
tribucién por tamafio, expresado en numero de trabajadores, ésta es
similar en ambas regiones, presentando un claro predominio de las
pequefas empresas. Asi, en Castilla-La Mancha el 83,1 por ciento de
las empresas del sector cuentan con menos de 10 trabajadores, por-
centaje proximo al de Beira Interior (80,1 por ciento). En ambos
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casos observamos que en el intervalo entre 10 y 100 trabajadores se
sitlan en torno al 16 por ciento de las empresas, y menos del 2 por
ciento en el tramo entre 100 y 500. No existen, en ninguna de las dos
regiones, empresas de méas de 500 empleados.

A pesar de las diferencias observadas en el peso y la distribucién del
sector agroalimentario en las distintas regiones, el estudio compara-
do resulta interesante ya que ambas estan sujetas a la Politica Agraria
Comun (PAC) que actia de manera directa sobre el funcionamien-
to del mercado y aporta un sistema de proteccion al sector en la
Unidén Europea (Sumpsi, 1998). Por tanto, aunque estan sometidas
a la misma reglamentacién comunitaria y se trata en ambos casos de
regiones europeas de interior, Objetivo I, la situacion de la industria
agroalimentaria presenta notables diferencias. Estas pueden deber-
se, en parte, a reglamentaciones especificas a nivel pais o region. Asi,
mientras en la regidén portuguesa no existe ninguna reglamentacion
en este sentido, entre las medidas adoptadas por las instituciones cas-
tellano-manchegas esta la linea de subvenciones recogidas en el Real
Decreto 1/1996, de 16 de Enero, destinadas a la mejora de los pro-
cesos de transformacion y comercializaciéon de empresas agroali-
mentarias de Castilla-La Mancha. Esta norma esta orientada a la rea-
lizacién de inversiones para la mejora de los procesos de transfor-
macion y comercializaciéon de los productos agroalimentarios, al
fomento de actuaciones de cooperacion interempresarial, a la con-
secucion de acuerdos interprofesionales y a la potenciacion de las
denominaciones de calidad.

Estas diferencias en cuanto a la reglamentacion especifica, podrian
explicar el mayor dinamismo advertido en las empresas agroalimen-
tarias castellano-manchegas. No obstante, el analisis de la percepcion
de los gerentes, llevado a cabo en el presente trabajo, permitira
explicar mejor dichas desemejanzas.

5. ANALISIS ESTRATEGICO DE LA ESTRUCTURA DEL SECTOR:
PERCEPCION DE LOS DIRECTIVOS

En este apartado recogemos la percepcion manifestada por los direc-
tivos acerca de las fuerzas competitivas planteadas por Porter (1982).
Para ello, a partir de la informacidn obtenida en las entrevistas reali-
zadas a una muestra de empresas del sector agroalimentario de las
regiones de Castilla-La Mancha y Beira Interior, se ha realizado un
andlisis de varianza que nos ha permitido detectar las similitudes y
diferencias existentes en los diversos factores de las cinco fuerzas
competitivas (Cuadro 2).
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Cuadro 2
. Castilla-La Mancha Beira interior
Variables : - : - F
Media Desv. tipica Media Desv. tipica
BARRERAS DE ENTRADA 2,98 0,37 3,20 0,70 0,754
Economias de escala 3,40 1,84 2,40 1,34 1,923
Diferenciacion del producto 4,20 0,92 2,40 1,42 11,215%
Necesidades de capital 4,40 0,70 3,60 1,71 1,870
Costes de cambio del proveedor 1,20 1,23 2,40 1,72 3,240*
D|f|gu|t§d de acceso a canales de 3,80 114 390 099 0,044
distribucion
Curva de experiencia 3,70 1,64 4,30 0,82 1,073
Acceso favorable a las materias primas 2,70 1,77 320 1,55 0,453
Patentes 2,20 1,32 2,70 1,83 0,492
Localizacién favorable 3,10 2,28 3,60 1,65 0,316
Subsidios gubernamentales 3,10 2,28 3,10 1,79 0,000
Proteccion de la politica gubernamental 1,00 1,63 3,60 1,78 11,611+
INTENSIDAD DE LA RIVALIDAD 3,24 0,88 322 1,26 0,002
Elevado niimero de competidores 2,80 1,14 3,70 1,34 2,632
Escaso crecimiento de la demanda 270 149 3,00 156 0192
del sector
Costes fijos elevados 3,40 1,17 3,40 1,84 0,000
Incrementos importantes de capacidad 2,90 1,45 3,60 1,65 1,018
Barreras de salida 4,40 1,26 2,40 1,78 8,411%+*
PRESION DE PRODUCTOS .
SUSTITUTIVOS 1,67 1,36 2,17 133 3,333
Identificacion de productos sustitutivos 2,80 2,30 2,40 1,58 0,206
Tendgncya ala baja del precio de los 130 170 310 1,66 5,718
sustitutivos
Tendenmg alamejora de IAasA 090 120 280 169 8430
prestaciones de los sustitutivos
PODER NEGOCIADOR DE LOS
COMPRADORES 3,38 0,42 2,98 0,95 1477
Concentracion del grupo comprador 3,30 1,42 2,60 1,58 1,089
Importancia de los productos para 250 0,98 420 092 16,155
el comprador
Escasa diferenciacion del producto 4,00 0,67 2,40 1,43 10,286%*
Costes bajos de cambio del proveedor 4,40 0,70 2,00 1,49 21,246
Informacion que posee el comprador 2,70 1,42 3,70 1,50 2,356
PODER NEGOCIADOR DE LOS
PROVEEDORES 3,27 0,98 2,97 0,84 0,542
Concentracidn del grupo de proveedores 2,60 1,90 2,10 1,29 0,476
Inexistencia de sustitutivos de los 470 067 390 129 3,032*
proveedores
Escasa importancia en relacion a las 250 190 290 145 0,280
ventas totales del proveedor

* p<0,1; ** p<0,05; *** p<0,01.
Las variables son valoradas en funcién de la percepcion de la fuerza competitiva por parte del gerente de la
empresa entre 0 y 5 de menor a mayor importancia.
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5.1. Amenaza de entrada de nuevos competidores

Los gerentes de las empresas agroalimentarias de Castilla-La Mancha
consideran que existen barreras de entrada moderadas al sector
—valoracién media de 2,98-. Especial relevancia tienen las elevadas
necesidades de capital (4,40), ya que para ser competitivas las empresas
deben realizar importantes inversiones iniciales en equipos produc-
tivos, lo que les permitira desarrollar economias de escala y adaptar-
se a las cada vez mas exigentes normas europeas, asi como en activo
circulante, para disponer de las materias primas necesarias para el
proceso productivo. Una barrera de entrada destacada es la diferen-
ciacion del producto (4,20). Con caracter general, los gerentes consi-
deran que los productos del sector estan bastante diferenciados. Por
tanto, existen productos o marcas, que el comprador reconoce, valo-
ra 'y por las que esta dispuesto a pagar un sobreprecio. Este hecho
dificulta la entrada de nuevas empresas, que precisarian de inversio-
nes muy elevadas en publicidad y un amplio periodo de tiempo para
ganar la confianza de los clientes.

Otro factor que, a juicio de las empresas, limita la entrada en el sec-
tor es la dificultad de acceso a los canales de distribucion (3,80). Esta se
efectla a través de grandes cadenas mayoristas, que concentran la
mayor parte de la distribucion final de la produccién. El elevado
poder negociador de estos agentes les permite establecer condicio-
nes financieras muy desfavorables para las empresas entrantes, al
tiempo que exigen que se oferte una amplia gama de referencias de
productos para poder acceder a dichos canales de distribucion.
También destaca la importancia asignada por los entrevistados a
diversos factores como la existencia de economias de experiencia (3,70)
y de escala (3,40) en los procesos productivos, la localizacion favorable
de los competidores actuales (3,10) que disuade a los potenciales
concurrentes a localizarse en la misma zona o los subsidios preferen-
ciales obtenidos por las empresas ya establecidas (3,10). En estos dos
altimos factores la desviacion tipica es muy elevada, por lo que su
importancia depende de cada subsector y del mercado objetivo de
las empresas.

En cuanto a los factores con menor valoracion tenemos el nivel de
proteccion de las administraciones publicas a la entrada de nuevos com-
petidores (1,00) y los costes que tienen que soportar los clientes por cambiar
de proveedor (1,20).

Respecto a las empresas de Beira Interior, la valoracion media de los
factores relacionados con las barreras de entrada (3,20) es mas ele-
vada que en Castilla-La Mancha. Destaca, en primer lugar, la curva de
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experiencia (4,30). Los gerentes consideran que los costes unitarios de
los productos disminuyen de manera relevante a medida que la
empresa acumula experiencia en su fabricacion. Asi, el «saber hacer»
de los empleados tiene especial relevancia en el procesamiento de
productos tradicionales de Beira Interior, como el vino o el aceite.
También tiene especial relevancia como elemento limitador de nue-
vos ingresos al sector, coincidiendo con las empresas de Castilla-La
Mancha, el acceso a los canales de distribucion (3,90). En este sentido,
las grandes cadenas, que dominan la mayor parte del mercado euro-
peo de distribucion de productos agroalimentarios, imponen a las
nuevas empresas condiciones y precios desfavorables.

Otros factores relevantes son las necesidades de capital, la localizacion
favorable y la politica gubernamental, todas ellas con una media de 3,60.
Se presentan las elevadas exigencias de inversiones iniciales como un
freno al ingreso de nuevas empresas en el sector. Asimismo, los
gerentes valoran como un factor relevante la ubicacion, que se ve
reforzado por las ventajas derivadas de un acceso favorable a las
materias primas. Ademas, las empresas consideran que la politica
gubernamental limita la entrada de competidores potenciales en el
sector, a través de la aplicacion de normas restrictivas de entrada y
otras formas de control.

En cuanto a los factores que poseen una menor incidencia como
barreras de entrada destacan las economias de escala, la diferenciacion
del producto y los costes de cambio del proveedor, todos ellos con una valo-
racion media de 2,40, si bien mantienen valores que se aproximan al
nivel medio de escala establecida.

Como se puede observar, no se aprecia una diferencia significativa en
la valoracion media de los factores que definen las barreras de entra-
da al sector, situandose en las regiones analizadas en valores proximos
al 3. Sin embargo, si que aparecen diferencias relevantes cuando ana-
lizamos la importancia asignada a cada uno de los factores.

Determinados factores, como las necesidades de capital, el acceso a los
canales de distribucion y la curva de experiencia, son valorados de mane-
ra relevante por los gerentes de las empresas de las regiones de
Castilla-La Mancha y Beira Interior, no detectandose diferencias sig-
nificativas en las mismas. Aparecen, asi, dos elementos relacionados
con las caracteristicas propias del proceso productivo del sector,
como son la exigencia de realizar importantes inversiones en insta-
laciones, equipamiento y en activo circulante para poner en marcha
el proceso productivo, y la relevancia de las economias de experien-
cia para desarrollarlo. También aparece como un factor relevante
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para las empresas de ambas regiones el acceso a los canales de dis-
tribucién. Como ya hemos sefialado, el proceso de concentracion de
las compariias de distribucion en la Union Europeay en el conjunto
de la economia mundial, especialmente acentuado en la industria
agroalimentaria, provoca que las nuevas empresas, con escaso poder
de negociacion, tengan dificultades para acceder en condiciones
favorables a los canales de distribucion.

Por el contrario, se aprecian diferencias significativas en una serie de
variables. Asi, mientras que las empresas portuguesas consideran que
las politicas gubernamentales actian como un importante freno a los
competidores potenciales (3,60), las organizaciones espafolas valo-
ran este factor como el menos relevante para definir las barreras de
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entrada. Del mismo modo, los gerentes de las empresas espafnolas
consideran que las compafias ya establecidas poseen un producto dife-
renciado, identificado por los clientes, quienes mantienen un elevado
grado de lealtad a la marca. Sin embargo, para las empresas portu-
guesas, no existe una diferenciacion acentuada del producto que
requiera de un esfuerzo considerable de inversion y de tiempo por
parte de los nuevos concurrentes para ganar la confianza del cliente.
En menor medida, se aprecian diferencias en la valoracién de los cos-
tes de cambio del proveedor para los clientes, que es superior en el caso
de las empresas de Beira Interior.

5.2. Presion de los productos sustitutivos

En diversos subsectores agroalimentarios encontramos como princi-
pales sustitutivos de los productos procesados (enlatados, ultracon-
gelados, etc.) a los productos frescos. Como sefiala Grant (1998), los
productos frescos, sometidos a fuertes oscilaciones de precios en fun-
cion de la produccion cosechada, se convierten en elementos limita-
dores de las politicas de precios de determinados productos del sec-
tor agroalimentario.

En el caso de las empresas de Castilla-La Mancha, éstas no valoran de
manera relevante los factores que determinan la presion de los produc-
tos sustitutivos (1,67). Los entrevistados identifican determinados pro-
ductos sustitutivos, aunque no muy parecidos a sus productos (2,80).
No obstante, la elevada varianza de este factor (2,30) pone de mani-
fiesto, una vez mas, la heterogeneidad del sector. Todavia menor es
la valoracion que hacen las empresas de la tendencia del precio de los
sustitutivos (1,30), considerando que no ofrecen precios mas bajos
qgue los de los productos propios. Asimismo, indican que las presta-
ciones del sustituto no son comparables a las del producto ofertado
(0,9) v, por tanto, no los perciben como competidores reales.

Las empresas de la region de Beira Interior, también entienden que
la presion de los productos sustitutivos es la fuerza que menor presencia
tiene en la definicion de la estructura sectorial (2,77). El factor mas
valorado por los entrevistados es el precio de los productos sustitutivos
(3,10) y consideran que tiende a situarse por debajo del precio de sus
productos, generando presién competitiva a las empresas del sector.
En menor medida valoran la aproximacion de las prestaciones de los
productos sustitutivos (2,80) a los productos propios y no identifican pro-
ductos muy parecidos (2,40).

En este apartado se observan diferencias significativas entre las
medias de los factores que determinan la presion de productos sus-
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titutivos, que tiene una valoracion de 2,77 para las empresas de Beira
Interior y 1,67 para las de Castilla-La Mancha.

Estas diferencias se acentlan en los factores tendencia de precio y ten-
dencia de mejora de las prestaciones de los sustitutivos. En ambos casos,
la valoracion realizada por las empresas de la regién portuguesa es
significativamente mayor que las de la espafiola. Como sefiala Grant
(1998), la disposicion de los consumidores a cambiar un producto
por otros sustitutivos en respuesta a cambios en el precio depende de
las prestaciones relativas respecto del mismo. Por tanto, se observa
gue en el caso de las empresas de Beira Interior se percibe una
mayor amenaza de productos sustitutivos con precios mas competiti-
vos y que ofrecen prestaciones muy similares a las de las empresas del
sector. El relativo menor nivel de renta de la regién portuguesa influ-
ye sobre la elasticidad de la demanda, provocando que los consumi-
dores sean mas receptivos a los cambios de precio. Este factor es per-
cibido como una mayor amenaza por parte de los gerentes lusos.

5.3. Poder negociador de los compradores

La rentabilidad de las dos partes implicadas en una transaccién
depende del poder econdmico relativo de cada una de ellas. La for-
taleza del poder de los compradores en cualquier sector de actividad
viene determinada basicamente por dos tipos de factores: la sensibi-
lidad de los compradores al precio y su poder relativo de negocia-
cion. En el caso del sector agroalimentario, los principales compra-
dores son las grandes superficies y mayoristas, que distribuyen y ven-
den el producto al consumidor final. Las ventas a este tipo de clien-
tes suponen en la mayoria de los casos méas de un 70 por ciento de la
produccion global.

Las empresas entrevistadas de Castilla-La Mancha consideran que el
poder negociador de los compradores es la principal fuerza competitiva
(3,58), incidiendo de manera relevante en las condiciones competi-
tivas del sector agroalimentario. El factor mas destacado es el escaso
coste de cambio de proveedor que poseen los clientes del sector (4,40), lo
que impulsa a las empresas concurrentes a luchar por proteger su
cuota de mercado reduciendo su poder negociador. Los entrevista-
dos otorgan también un valor elevado a la escasa diferenciacion de los
productos (4,00), lo que faculta a los distribuidores para comparar los
productos y encontrar proveedores alternativos. De todos modos,
como hemos sefialado anteriormente, el reconocimiento y valora-
cion de los atributos de los productos y la seguridad que facilita la
continuidad en las transacciones por parte de los compradores, limi-
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tan el proceso de cambio de los proveedores. Un tercer factor consi-
derado por las empresas castellano-manchegas es la elevada concentra-
cion del grupo comprador (3,30). La distribucion de los productos agro-
alimentarios se concentra en un limitado nimero de agentes inter-
mediarios que ejercen una gran presion sobre los productores para
gue reduzcan sus margenes y acepten determinadas condiciones de
calidad, servicio y pago.

Menor puntuacion se asigna a los factores informacion del comprador
sobre el proceso (2,70) e importancia de los productos para el comprador
(2,50). Se aprecia, por tanto, que las limitaciones de los comprado-
res en la informacion disponible para fabricar los productos, asi
como el valor relativo de los productos del sector frenan la amenaza
de desarrollar un proceso de integracion hacia atras.

En las empresas de Beira Interior, la valoracion media de las variables
relacionadas con el poder de negociacién de los compradores es de
2,98, inferior al registrado en Castilla-La Mancha. El factor mas rele-
vante sefialado por los gerentes portugueses es la importancia que pose-
en los productos para el comprador (4,20). El reducido namero de
empresas en subsectores como la elaboracién y conservacion de pes-
cados, preparacidn y conservacion de frutas y hortalizas, fabricaciéon
de productos de molineria y fabricacion de productos para la ali-
mentacion animal —ver cuadro 1-, sin duda explica el comporta-
miento de esta variable. También destaca la puntuacion asignada a la
informacion que posee el comprador sobre las condiciones del proceso produc-
tivo (3,70). Ello favorece su capacidad de negociar con las empresas
fabricantes y puede suponer una amenaza de integracion hacia atras
en caso de que las condiciones obtenidas en las compras no sean las
deseadas.

Las variables menos valoradas por los entrevistados son los bajos cos-
tes de cambio del proveedor (2,00) y la escasa diferenciacion de los productos
(2,40). La reducida puntuacion recogida por estos factores indica un
limitado poder de negociacion de los compradores. Los elevados cos-
tes de cambio y la diferenciacion implican que a lo largo del tiempo
se establecen relaciones de confianza y el cambio de proveedor
puede ocasionar riesgos importantes.

La fuerza ejercida por el poder negociador de los compradores tiene
un peso medio mas elevado para los gerentes de las empresas caste-
Ilano-manchegas (3,38) que para los correspondientes a las empre-
sas de Beira Interior (2,98). Si analizamos los factores que intervie-
nen en esta fuerza, observamos que existen diferencias estadistica-
mente significativas en los factores costes bajos de cambio de proveedor y
escasa diferenciacion de producto. Los gerentes de las empresas de Beira
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Interior perciben que existe una mayor confianza de los comprado-
res hacia su producto, del que aprecian ciertos atributos que les lleva
a mantener un elevado grado de lealtad. Por el contrario, estos fac-
tores favorecen en mayor medida el poder de negociacion de los
compradores en las empresas de Castilla-La Mancha.

También se aprecian diferencias significativas en la importancia que el
comprador atribuye a los productos. En este caso, las empresas de Beira
Interior asignan un mayor valor a esta variable, considerando que el
peso de sus productos en el coste total soportado por los comprado-
res es muy elevado. Del mismo modo, aunque en menor medida, los
gerentes de Beira Interior piensan que los compradores tienen mayor
informacion sobre el proceso productivo, lo que les facilitaria la posibili-
dad de desarrollarlo internamente. El analisis de ambas variables nos
lleva a considerar que los directivos portugueses perciben una ame-
naza superior de integracion hacia atras de los compradores que los
de Castilla-La Mancha, lo que refuerza, en parte, el poder de nego-
ciacion de los mismos. No obstante, el reducido nimero de fabri-
cantes en determinados subsectores —ver cuadro 1- aumenta el poder
de negociacion de los productores portugueses. En cualquier caso, a
pesar de que no se percibe por los gerentes de las empresas espafio-
las de manera tan evidente una amenaza de integracion hacia atras
de los compradores, cada vez es mas frecuente que éstos presionen a
las empresas del sector agroalimentario a fabricar productos con
marca del distribuidor, que desplazan en gran parte los productos
con marca propia.

5.4. Poder negociador de los proveedores

Los proveedores, en la mayoria de los casos recolectores o transfor-
madores primarios de productos agricolas, tienen un cierto poder de
negociacion sobre las empresas agroalimentarias. Evidentemente, al
igual que ocurre con el resto de fuerzas competitivas analizadas, su
poder de negociacion varia de unos subsectores a otros. Este tiende
a ser elevado cuando existe una mayor concentracion, los costes de
cambio son altos, la marca del proveedor es poderosa, existe la posi-
bilidad de una integracidon hacia adelante o los clientes no son rele-
vantes para el proveedor (Johnson y Scholes, 1997).

Las empresas entrevistadas en Castilla-La Mancha consideran, en
contra de una opinidon extendida, el poder de negociacién de los
proveedores como la segunda fuerza (3,27), aunque muy préxima a
la intensidad de la rivalidad (3,24). El sector agrario de esta Region
ha experimentado cambios importantes en la década de los noventa,
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como han sido el aumento de la diversidad de los cultivos, adaptan-
dose a la demanda existente, y el crecimiento de los rendimientos
productivos.

La valoracion de esta fuerza se debe, fundamentalmente, a la inexis-
tencia de productos sustitutivos a los de los proveedores (4,70). En este senti-
do, al tratarse de productos agricolas o productos alimenticios prima-
rios es practicamente imposible la obtencién del producto final emple-
ando una materia prima sustitutiva. De hecho, una parte importante
del abastecimiento de materias primas se obtiene en los mercados més
proximos, sobre todo en los &mbitos local y provincial (mas del 40 por
ciento) (Pardo, 1998). No obstante, el poder negociador de estos
agentes se relativiza por la escasa concentracion del grupo de proveedores
(2,60). Nos encontramos con un considerable nimero de productores
agrarios que no poseen grandes extensiones de cultivo y tampoco tie-
nen una tradicion asociativa para negociar en mejores condiciones
con los compradores. Relacionado con este factor, tenemos la escasa
importancia que tienen las compras de las empresas respecto a las ventas totales
del proveedor (2,50). En este caso, la reducida valoracion de esta varia-
ble nos indica que las compras de las empresas agroalimentarias supo-
nen un porcentaje considerable de las ventas de los productores, lo
gue reduce el poder negociador de estos ultimos.

No obstante, un aspecto a destacar, que podria explicar la relativa
elevada valoracion de esta fuerza competitiva por parte de las empre-
sas castellano-manchegas, es el peso que tienen los costes de las
materias primas en el precio del producto final. Este sesgo en la
estructura de costes refuerza la posicion de los productores agrarios.
Ademas, la volatilidad de los precios del sector agrario, debido a las
oscilaciones de la oferta, dificulta la planificacién de la produccion e
incrementa la incertidumbre sobre el resultado de la actividad
empresarial.

Por lo que respecta a los gerentes de las empresas de Beira Interior,
éstos asignan un valor intermedio al poder negociador de los prove-
edores (2,97). El factor més destacado es la inexistencia de productos
sustitutivos a los ofrecidos por los proveedores (3,90), lo que les permite
reforzar su poder de negociacién en el sector agroalimentario.
Menor peso tienen la escasa relevancia que poseen las compras de las
empresas del sector para los proveedores (2,90), que alcanza un valor inter-
medio y, por tanto, no supone un factor que incremente esta fuerza
competitiva. Por ultimo, el nivel de concentracion de los proveedores es
bajo (2,10), es decir, nos encontramos en la mayoria de los casos con
pequefios productores que no suelen establecer mecanismos de coo-
peracion para negociar con las empresas transformadoras.
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No se aprecian diferencias relevantes en la valoracién realizada por
los gerentes de las empresas de Beira Interior y Castilla-La Mancha
en relacion con el poder de negociacion de los proveedores, que como
media alcanza valores muy proximos (2,97 y 3,27 respectivamente).
El Unico factor donde se aprecian diferencias estadisticamente signi-
ficativas al 10 por ciento es la inexistencia de productos sustitutivos de los
ofrecidos por los proveedores, que es mas acentuada en el caso de las
empresas castellano-manchegas. En este sentido, los productores de
esta Regidn encuentran mas limitaciones para encontrar materias
primas alternativas a las que les ofrecen sus proveedores. Analizando
los otros factores, observamos que en las dos regiones el sector de
productores agrarios estd muy fragmentado y, aunque existe un ele-
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vado namero de cooperativas, en la mayoria de los casos no poseen
capacidad suficiente para imponer sus criterios a los transformado-
res. Como sefala Briz (1998), los productos agricolas son relativa-
mente indiferenciados, lo que limita las posibilidades de los agricul-
tores de establecer unas condiciones negociadoras duras a las empre-
sas agroalimentarias.

Por otro lado, las elevadas necesidades de capital requeridas para
poner en marcha las empresas agroalimentarias y la existencia de
economias de escala y experiencia en el proceso de produccién
disuade a los proveedores de la posibilidad de emprender un proce-
so de integracion hacia adelante. Aunque en determinados sectores,
como el vitivinicola, si se aprecia una cierta tendencia de los cultiva-
dores de uva a producir vino 0 a participar en cooperativas transfor-
madoras, desarrollando actividades de embotellado e incluso de
comercializacion a través de marcas propias.

5.5. Intensidad de la rivalidad entre los competidores existentes

La valoracion media que realizan los gerentes de las empresas de
Castilla-La Mancha de los factores relacionados con la rivalidad de
los competidores actuales es elevada (3,24). Estos consideran que
existen fuertes barreras de salida (4,40), producidas por la elevada
especializacidon de activos, que limita su utilizacion para otras activi-
dades productivas, y la implantacion de una cultura empresarial
orientada a las actividades tradicionales. Otros factores destacados
por los entrevistados son la elevada proporcion de costes fijos que
soportan las empresas (3,40) y el exceso de capacidad (2,90) que se pro-
duce en el sector, basado en las elevadas economias de escala, que
favorece un exceso de oferta y la consiguiente disminucion de los
precios, que ha incrementado la rivalidad en determinados subsec-
tores de actividad tradicionales. Menor peso tiene el namero de com-
petidores (2,80), ya que los diversos subsectores agroalimentarios
estdn atomizados en torno a un lider o presentan una situacién de
oligopolio. Generalmente encontramos un grupo pequefio de
empresas que poseen una mayor dimension y recursos, y el resto de
competidores presentan un tamafio similar, de modo que el grupo
de cabeza es el que marca las pautas a seguir. Este proceso de con-
centracion, como sefiala Pardo (1998), se ha acentuado con el cre-
ciente flujo de inversiones de grupos industriales en diferentes ramas
del sector (carnicas, lacteas, aceites, conservas, etc.). También se da
un menor valor al escaso crecimiento de la demanda del sector (2,70), aun-
gue por encima del punto medio de la escala, como elemento que
puede favorecer la rivalidad, ya que, como hemos sefialado anterior-
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mente, se ha mantenido una evolucion positiva de la demanda de
diversos subsectores, que ha limitado la saturacion provocada por el
aumento de la oferta. Por otro lado, se ha producido una diversifi-
cacion de la produccion, con el desarrollo de determinadas ramas de
actividad que no tenian una presencia relevante en la Region.

Los gerentes de las empresas de Beira Interior valoran la intensidad
de la rivalidad entre los competidores existentes como la fuerza com-
petitiva mas relevante (3,22). Entre los factores que determinan esta
fuerza competitiva destaca el elevado namero de competidores (3,70). De
hecho, en esta Region, a pesar de que comparativamente el nimero
de empresas es menor, el sector agroalimentario estd méas fragmen-
tado que en Castilla-La Mancha y las pequefias empresas mantienen
una fuerte rivalidad y no poseen el poder suficiente para incidir de
manera relevante en las condiciones del mercado. El incremento de
capacidad (3,60) y los costes fijos elevados (3,40), son dos variables direc-
tamente relacionadas que obtienen una elevada valoracion por parte
de los entrevistados. La necesidad de desarrollar las economias de
escala existentes y de compensar los elevados costes fijos que tienen
que soportar las empresas, les lleva a producir al limite de su capaci-
dad, lo que genera un exceso de oferta de produccién en el merca-
doy la consiguiente reduccion de los precios que provoca un aumen-
to en la rivalidad. El factor relacionado con crecimiento de la demanda
del sector ha obtenido una valoracién de 3,00 que, como en el caso de
Castilla-La Mancha, indica que aunque ha mantenido una tendencia
positiva, no ha sido suficiente para absorber el exceso de oferta. Por
altimo, los entrevistados sefialan como factor menos relevante la exis-
tencia de barreras de salida (2,40), interpretando que no existen limi-
tes importantes a la salida de las empresas del sector que favorezcan
la rivalidad del mismo.

En las dos regiones, las empresas valoran de manera relevante la
importancia de la rivalidad de los competidores actuales como fuer-
za competitiva (por encima de 3). Sin embargo, encontramos dife-
rencias en algunos de los factores relacionados con dicha fuerza. En
primer lugar, existen diferencias estadisticamente significativas en la
variable barreras de salida para las empresas de las regiones estudia-
das. En el caso de Castilla-La Mancha, los entrevistados asignan el
valor mas elevado a este factor (4,40), mientras que en Beira Interior
lo consideran el de menor relevancia (2,40). Este contraste pone de
manifiesto que muchas empresas castellano-manchegas, dedicadas a
actividades tradicionales —vitivinicolas, carnicas, etc.—, han invertido
un elevado volumen de recursos en instalaciones y equipos muy
especializados, dificiles de utilizar para otros procesos productivos, al
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tiempo que mantienen una cultura rigida que limita su capacidad
para reorientar su actividad. Por el contrario, las empresas de Beira
Interior se muestran més proclives a salir de la rama del sector en la
que se sitian en busca de actividades mas rentables, lo que pone de
manifiesto una menor especializacion de los activos.

También se observan ciertas diferencias en la valoracién que se rea-
liza del numero de competidores. Se percibe una mayor concentracion
del sector en Castilla-La Mancha que en Beira Interior. De hecho, en
la region espafiola se ha producido durante la ultima década un
incremento del tamafio de las empresas, si bien todavia la pequefia
empresa continua teniendo una presencia dominante en el sector
(Pardo, 1998). Por el contrario, en la region portuguesa predominan
las pequefias empresas, sin capacidad para controlar la competencia
en el sector, lo que potencia el grado de rivalidad en el mismo.

6. CONCLUSIONES

Como primera conclusién del trabajo, podemos sefialar que la meto-
dologia empleaday los resultados obtenidos nos han permitido cum-
plir el objetivo propuesto, realizar una andlisis comparativo de la
estructura competitiva del sector agroalimentario en las regiones de
Castilla-La Mancha y Beira Interior, a partir de las percepciones de
los gerentes entrevistados.

Los datos analizados a nivel macroeconomico sobre el sector de acti-
vidad, indican que éste tiene un peso importante en el conjunto de
la industria de ambas regiones, siendo mayor su relevancia en el caso
de Castilla-La Mancha, en la que se aproxima al 20 por ciento de las
ventas de productos industriales.

La comparacion de los resultados en funcion de la valoracion de los
directivos, nos permite detectar hasta qué punto una serie de simili-
tudes geogréficas y socioeconOmicas de estas regiones europeas de
interior —Objetivo I-, asi como la definicion de la Politica Agraria
Comun y la libre circulaciéon de productos, servicios y personas en la
Unidén Europea, frente a las diferencias estructurales en la composi-
cion del sector, determina una percepcion mas o menos homogénea
de las fuerzas competitivas.

La fuerza competitiva en la que hemos observado una mayor homo-
geneidad en la percepcion de los directivos es la rivalidad de los com-
petidores, que es intensa para las dos regiones, debido al elevado
numero de competidores, el escaso crecimiento de la demanda, los
altos costes fijos soportados por las empresas y los incrementos
importantes en la capacidad productiva de las empresas. No obstan-
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te, hemos detectado diferencias significativas en la valoracion de las
barreras de salida del sector, que es muy superior para las empresas
de Castilla-La Mancha. Ello se debe a que se ha producido un mayor
nivel de especializacion productiva por parte de estas empresas, que
han realizado un importante esfuerzo por adquirir recursos tecnolo-
gicos y humanos diferenciados, lo que limita las posibilidades que
perciben los directivos de reorientar su actividad productiva.

Hemos encontrado ciertas diferencias, aunque no significativas, en
las percepcidn de tres de las fuerzas competitivas en las dos regiones
analizadas, la amenaza de entrada de nuevos competidores, el poder de nego-
ciacion de los compradores y el poder de negociacion de los proveedores. Por
lo que se refiere a la amenaza de entrada de competidores potenciales,
hemos observado que las barreras de entrada al sector no son muy
pronunciadas, si bien son algo mas elevadas en el caso de Beira
Interior. Sin embargo, el analisis de los factores que definen las
barreras de entrada ha puesto de manifiesto ciertas diferencias. En
este sentido, hemos detectado que los gerentes de las empresas de
Castilla-La Mancha perciben un mayor grado de diferenciacion del
producto, que exige un esfuerzo superior por parte de los nuevos
concurrentes para captar a unos clientes que identifican en mayor
medida los productos de las empresas que compiten actualmente en
el sector. Frente a ello, los gerentes de las empresas de Beira Interior
valoran més la proteccidn que proviene de las politicas guberna-
mentales frente a los potenciales competidores. Sin embargo, los fac-
tores que mas impacto tienen como barreras de entrada en ambas
regiones son las amplias necesidades de capital y las economias de
experiencia, que dificultan el desarrollo de procesos productivos
competitivos por parte de los potenciales entrantes al sector.
También destaca la importancia otorgada al acceso a los canales de
distribucion, que constituye un obstaculo a la entrada de nuevas
empresas debido a su limitada capacidad para negociar ante las gran-
des empresas distribuidoras, que en los ultimos afios han desarrolla-
do un proceso muy intenso de concentracion, absorviendo una parte
relevante de la distribucion del sector agroalimentario.

Este proceso de concentracién no sélo afecta a los potenciales con-
currentes del sector agroalimentario, también afecta al poder de nego-
ciacion de los compradores. Los resultados del trabajo nos han permiti-
do detectar que los gerentes perciben que los compradores poseen
un importante poder de negociacion, si bien éste es algo mas eleva-
do en el caso de Castilla-La Mancha. El analisis de los factores que
determinan estas desemejanzas nos ha permitido comprobar que
existen diferencias relevantes entre las empresas de las dos regiones.
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Asi, para las empresas castellano-manchegas los factores mas rele-
vantes que afectan a esta fuerza competitiva son los escasos costes de
cambio de proveedor para los compradores y su dificultad para dife-
renciar los productos. Los gerentes de las empresas portuguesas valo-
ran en mayor medida la importancia que el cliente atribuye a sus pro-
ductos y la disposicion de una mayor informacion del mismo sobre
el proceso productivo, aspectos éstos que se relacionan con la ame-
naza de integracién hacia atrds de los compradores. En cuanto al
poder de negociacion de los proveedores, hemos observado que no se apre-
cian diferencias relevantes entre las valoraciones de las empresas de
las dos regiones. El unico factor que los gerentes consideran que
impulsa esta fuerza competitiva es la dificultad para conseguir mate-
rias primas alternativas a las ofrecidas por los proveedores. La frag-
mentacion del grupo de proveedores y la importancia relativa de las
compras de las empresas agroalimentarias en las ventas de los sumi-
nistradores, limitan la capacidad de los mismos para adoptar una
posicion favorable en la negociacion con las empresas del sector.

La fuerza competitiva que soporta mayores diferencias en las per-
cepciones de los gerentes de las empresas de Castilla-La Mancha y
Beira Interior es la presion de los productos sustitutivos. Si bien no obser-
vamos en ninguna de las regiones una valoracion elevada de esta
fuerza competitiva, los gerentes lusos aprecian una mayor amenaza
de los productos sustitutivos debido a que aportan unas prestaciones
muy similares a las de las empresas del sector y poseen precios com-
petitivos.

En definitiva, a pesar de los aspectos socioecondmicos comunes en
ambas regiones y la definicién de una Politica Agraria Comun a nivel
europeo, existen diferencias significativas en las percepciones de la
estructura competitiva del sector agroalimentario entre Castilla-La
Mancha y Beira Interior. La situacion es mas competitiva para las
empresas espafiolas, donde cuatro de las cinco fuerzas presentan
valores superiores.

Finalmente, queremos concluir este trabajo sefialando que los resul-
tados y conclusiones extraidos estdn basados en las valoraciones y
opiniones cualificadas de los directivos participantes en el estudio. Si
bien la cualificacién de los directivos seleccionados nos ha propor-
cionado una informacion muy valiosa para la consecucién de nues-
tro objetivo, debemos ser prudentes en la generalizacion de los resul-
tados obtenidos por las limitaciones de la muestra. En cualquier
caso, la orientacion de las percepciones de los gerentes al conjunto
del sector agroalimentario, la variedad de subsectores representati-
vos analizados y la obtencién de la valoracion de cada fuerza compe-
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titiva por agregacion de diversos factores, reducen los sesgos del ana-
lisis efectuado.

Adicionalmente, la heterogeneidad del sector, factor destacado por
los entrevistados, implica la necesidad de estudios posteriores, por-
menorizados por subsectores de actividad, que permitan discriminar
la incidencia de las fuerzas competitivas en cada uno de ellos. Este
andlisis, mas pormenorizado, permitira realizar aportaciones para el
desarrollo de estrategias competitivas adecuadas a las caracteristicas
de cada subsector y las condiciones del entorno al que se enfrentan
las empresas agroalimentarias.
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ANEXO

A continuacion se presenta la composicién subsectorial de la muestra.

DISTRIBUCION DE LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA POR SUBSECTORES

Castilla-La Mancha

Beira interior

Subsectores ; "
Nlumero Ndumero

151 Industria carnica 2 2
153 Preparacion y conservacion de frutas y hortalizas 1 1
154 Fabricacién de grasas y aceites vegetales y animales 2 2
155 Industrias lacteas 2 2
156 Fabricacion de productos de molineria, almidones y

amilaceos 1 1
159 Elaboracion de bebidas 2 2
Total 10 10
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RESUMEN

Andlisis estratégico del sector agroalimentario en las regiones interiores: un estudio comparativo
de las regiones de Castilla-La Mancha y Beira Interior

La mayoria de los estudios sobre la industria agroalimentaria presentan un enfoque macroe-
condmico. Las investigaciones con un enfoque estratégico, que analizan la realidad de las
empresas que operan en este sector, son escasas. El presente trabajo compara los sectores agro-
alimentarios de dos regiones europeas de interior: Castilla-La Mancha y Beira Interior. El
mismo se efecta dentro del marco tedrico propuesto por el modelo de las Fuerzas
Competitivas de Porter (1982) y mediante el anélisis de la percepcion de los propios gerentes.
A través de entrevistas en profundidad, mantenidas con los directivos de 20 empresas de
ambas regiones, se obtiene su vision acerca de la incidencia de las diversas fuerzas competi-
tivas sobre la competitividad del sector. Dichas percepciones se comparan mediante un ané-
lisis de la varianza. Los resultados muestran una situacion de mayor rivalidad percibida en
la region espafiola.
PALABRAS CLAVE: Industria agroalimentaria, analisis estratégico.

SUMMARY

Strategic analysis of the agrofood industry in interior regions:
a comparative study of Castilla-La Mancha and Beira Interior

Most studies in agrofood industry have a macroeconomic approach. Investigations with a
strategic management focus are lacking. The present paper compares the agrofood industry
of two interior European regions: Castille-La Mancha and Beira Interior. This comparison
is based on Porter’s (1982) Model of Competitive Forces and on the analysis of managers’
perceptions of their environment.

Through deep interviews carried out to 20 managers of agrofood firms in both regions, we
obteined their vision about the influence of competitive forces on industry structure. Those
perceptions are compared through analysis of variance. Results show that perceived rivalry
is stronger in the Spanish region.

KEYWORDS: Agrofood industry, strategic analysis.
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