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cadena de la que esta tiran-
do con fuerza un consumidor

| sector lacteo es uno
de los méas relevan-

tes de la industria

cada vez mas demandante a

agroalimentaria mundial y
por extensidn en Espafia,
ya que aglutina un conjun-
to de aspectos especificos
frente a otros sectores,
entre los que cabe desta-
car los siguientes:

— Propiedades especi-
ficas de la leche cruda:
granel, produccion conti-
nua, vida corta, materia
prima inestable que
requiere un tratamiento industrial inmediato, legislacion
estricta, etc.

— Papel critico del fenbmeno cooperativista en el
sector.

— Posicion relevante de las explotaciones familiares
de pequefia dimension.

— La leche cruda es el “oro blanco”, es una materia
prima extremadamente valiosa y rica en nutrientes
(salubridad, proteinas, vitaminas...).

En el pasado, siempre se ha referido exclusivamen-
te a la fase productora (explotaciones ganaderas) a la
hora de reflejar la problematica del sector de leche y
productos lacteos.

Para analizar la problematica actual, estimamos que
se debe realizar desde una visién del ciclo total del
sector, que cubra no sélo la fase productora sino tam-
bién la industrial, la distribucién comercial y al consumi-
dor final, desde una orientacion hacia adelante, es
decir, hacia el consumidor.

En este sentido, la Asociacion Nacional de Empre-
sas Lacteas (ANEL) ha estado involucrada de forma
activa en el debate y generacion de propuestas por
parte de la cornisa cantdbrica destinadas a anticipar la
posicibn mas interesante para Espafia en el marco de
la nueva politica agroalimentaria europea —relacionada
con la “Agenda 2000” elaborada por la Comisién Euro-
pea para volver a reformar la PAC-y en lo referente a la
necesaria reordenacion de la fase productora como un
elemento clave del ciclo total antes aludido.

Sin embargo, es nuestro propésito abordar en este
articulo la problematica especifica de la fase industrial,
que constituye la fase central del ciclo total y que, por
tanto, juegue un papel clave en el equilibrio de una

o

través de una distribucién
comercial cada vez méas
fuerte y en plena fase de
concentracion.

NUEVO ENTORNO
COMPETITIVO

En los ultimos doce meses
se han clarificado posturas y
se han tomado posiciones en
aspectos cruciales relativos
al nuevo marco legislativo
del sector, tanto a nivel mundial, europeo y espafiol,
como en el comportamiento de la distribucién comercial
y de los competidores industriales de paises comunita-
rios fronterizos, que se analizan a continuacion.

* FACTORES EXTERNOS

Estos factores se derivan principalmente del nuevo
marco legislativo europeo de la OCM de la leche y de
las reacciones esperadas en la industria espariola.

El nuevo marco legal tiene dos niveles operativos. El
primero se refiere al nuevo orden del comercio mundial
(GATT/OMC) y el segundo y mas especifico al disefio
de la nueva OCM de la leche en el seno de la Politica
Agraria Comun de la UE.

En su conjunto, las principales consecuencias que
podemos esperar son:

— Gradual y sostenido recorte a las subvenciones y
ayudas comunitarias a la exportacién, con el consi-
guiente repliegue del peso del conjunto de la UE en el
comercio mundial, en favor de Australasia.

— Opinién favorable de la Comision para mantener el
sistema de cuotas mas alla del horizonte 2000 como
Unica alternativa eficaz, operativa y gestionable entre
los distintos escenarios evaluados.

— Tendencias liberalizadoras del sector, més alla del
2004/2006, como Unica salida al sistema actual y en
base al empuje de los nuevos acuerdos GATT promovi-
dos por Estados Unidos, Australia, Nueva Zelanda y
Canada.

— Gradual reduccién de los precios de intervencion
y de referencia de la leche, suplidos parcialmente por
un apoyo sostenido a la renta agraria (FEOGA-Garantia
Y FEOGA-Orientacion).
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CUADRO N°1

CAMBIOS EN LA VISION DEL MERCADO

VISION TRADICIONAL

NUEVA VISION

CULTURA ORIENTADA HACIA EL CONSUMIDOR

CULTURA ORIENTADA HACIA LA PRODUCCION
PRODUCCION MASIVA DE PRODUCTOS COMMODITIES

PROVEEDOR DE PRODUCTOS
MASIVOS EN CANALES TRADICIONALES

ENFOQUE INDIVIDUALISTA DEL FUTURO “ESPERAR-VER”
AGRESIVIDAD HACIA ATRAS (PRODUCCION)
COMPETITIVIDAD BASADA EN CONTROL DE COSTES

USO DE LA TECNOLOGIA PARA MEJORAR LA
PRODUCTIVIDAD DE PRODUCTOS TRADICIONALES

ESTRUCTURA BUROCRATIZADA FUERTEMENTE JERARQUIZADA

GRAFICO N° 1
FACTORES QUE JUSTIFICAN LA NECESIDAD
DE UNA REORDENACION INDUSTRIAL

REGULACION/
ENTORNO

+ * Nuevo Marco Comunitario

URGENTE

NECESIDAD DE
SN REORDENACION [
ESPANOLA
DE LA FASE

® Carencia de
Competitividad

DISTRIBUCION CONSUMIDOR

* Mayor Presion Negociadora * Més Exigente

* Mayor Compromiso
con las Leyes

INDUSTRIAL

— Mayor dificultad para dar salida rentable a los
excedentes globales de leche comunitaria, con el con-
siguiente efecto de sobreoferta en el mercado interior.

— Incorporacién de los paises de Europa central y
oriental (PECOS) a la nueva OCM lactea desde una
posicion inicial de renta per cépita y produccion muy
inferior a la media de la UE, pero con fuertes expectati-
vas de crecimiento. La Comisién pretende aplicar a
estos paises una cuota suplementaria que les permita
un cierto crecimiento y estabilizacion de su produccion.

o

(ALIMENTO, NUTRICION, VALOR ANADIDO,...)
OFERTA FLEXIBLE INCORPORANDO VALOR ANADIDO PARA NICHOS DE MERCADO

PROVEEDOR DE GAMA DE PRODUCTOS EN CANALES
TRADICIONALES Y NUEVOS CANALES (HORECO, INDUSTRIA, ETCETERA)

ENFOQUE SECTORIAL DEL SECTOR, CULTURA EMPRENDEDORA
AGRESIVIDAD HACIA ADELANTE (CONSUMIDOR)

ESTRATEGIA BASADA EN I+D

VISION DE INDUSTRIA GESTIONANDO ALTA TECNOLOGIA

INVOLUCRACION DEL PERSONAL EN UNA ESTRUCTURA ORGANICA

— Compromiso de la Administracion espafiola para
hacer cumplir la legislacién. Promovido por distintos
factores, se ha producido un cierto alineamiento entre
las administraciones central y autonémicas (Ministerio
de Agricultura y Consejerias correspondientes) que va
a desembocar en un fuerte compromiso con el cumpli-
miento de la legislacion vigente y en minimizar su
impacto en la fase productora, a través del compromiso
adquirido por el MAPA de defender en Bruselas la
urgente necesidad de aumentar la cuota lactea asigna-
da a Espafia en 1 milléon de toneladas y resolver una
situacion injusta derivada de una mala negociacion, en
su momento, en nuestra entrada en la UE.

* FACTORES INTERNOS

La evolucion de habitos y fuerza del consumidor/com-
prador, la mayor presion de la distribucion modernay la
atomizacion y falta de entendimiento colectiva de la
industria configuran el contenido de este apartado.

— Consumidor mas exigente/demandante

El consumidor nacional de leche liquida reconoce
que la categoria esta desprestigiada, que incluso com-
pra mas barato de lo que vale, y denuncia una falta de
marketing de la categoria que le de respuestas a sus
nuevas demandas.

— Mayor aporte nutricional; leches enriquecidas.

— Atencién a la salud; concepto de “Alicamento”.

— Mejor imagen/atencion en el lineal.

— Desarrollo e innovacion.

— Nuevos habitos de consumo.

— Nuevos colectivos de consumidores.

Por otra parte, existe la amenaza de constituir una
categoria de leche liquida excesivamente dependiente
del consumo reglado infantil, en una sociedad cuya
piramide de poblacién tiende hacia un fuerte descenso
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de la natalidad, y por lo tanto de la
poblacion infantil, lo que debe con-
ducir a desarrollar nuevos hébitos
de consumo para nuevos tipos de
consumidores.

— Mayor capacidad negociadora
de la distribucion comercial

La distribucion moderna consi-
gue acaparar un peso cada vez
mayor en el sector y por su tamafo
y elevado grado de concentracion
impone las reglas de negociacién
en los términos siguientes:

sentan el 59% del sector en 1995, lo
cual representa un notable avance
frente al 48% que representaban en
1990, pero es aun insuficiente frente
a la dimensién de las principales
industrias de Francia, Alemania y
Holanda. En Francia, en concreto,
las tres primeras sociedades dupli-
can la cuota de sus homdénimas
espafiolas.

— Sobrepresion en el campo
(compra) inducida por la reducida
capacidad de negociacion de pre-

— Banalizacion de la categoria
de leche liquida, asumiendo que es
un producto que genera trafico y
actia como gancho, por lo que se
gestiona trasladando la casi totali-
dad del margen al consumidor. Esto
es mas importante en tanto en cuan-
to el 68% de la leche producida en
Espafia se consume como leche
liguida frente al 17,5%, 16,6% y
8,5% en Francia, Alemania y Holan-
da respectivamente.

— Fuerte juego promocional
basado casi de forma exclusiva en el precio y en el jue-
go del primer precio, practicando técnicas de “subas-
ta”, y de fuerte desarrollo de la marca blanca.

— Fuerte preocupacion por la caida de rentabilidad
por tienda, introduciendo técnicas de gestién del lineal
(DPP, spacing, etc.) que van a originar pérdida de
espacio asignado a las categorias de producto catalo-
gadas exclusivamente como generadores de tréfico.

- Lucha contra la fidelidad de las marcas regionales
a través de su desplazamiento hacia el primer precio.

— Auge de las importaciones de leche UHT en brik
como medida de presién sobre el primer precio.

— Situacion de impass en el area industrial

El sector industrial se encuentra aun demasiado
atomizado y con una gestion tradicionalmente orienta-
da hacia la compra “orientacién hacia atras” y con una
reducida experiencia y pocos recursos dedicados en la
gestion hacia adelante (marketing, investigacion y
desarrollo, red de ventas, etc.).

Por tanto, se puede concluir que en la categoria de
leche liquida existe un problema de falta de enfoque
para dar respuesta eficaz a los retos de la distribucion
moderna, que ha derivado en las siguientes conse-
cuencias:

— Excesiva presion en la sobre—promocién en precio
de los productos, con mayor incidencia de un nimero
excesivo de marcas en el primer precio.

— Excesiva atomizacion de empresas con falta de
tamafio critico para abordar las inversiones necesarias
para ser competitivo en los mercados de mayor volu-
men. En Espafa las diez primeras sociedades repre-

o

cios justos con la distribucion.

— Umbrales minimos de rentabili-
dad con beneficios insuficientes de
explotacion para acometer las inver-
siones necesarias sin acudir a nive-
les mayores de apalancamiento
financiero.

— Niveles excesivamente eleva-
dos de costes, tanto de estructura
como operacionales, derivados de
mantener un nimero excesivo de
instalaciones industriales, que se
traducen en:

< Niveles bajos de utilizacion de instalaciones de
proceso de leche UHT.

* NUumero excesivo de instalaciones de uso no con-
tinuo.

« Coste medio de recogida de leche superior al
requerido para ser competitivo.

NECESIDAD DE UNA REORDENACION INDUSTRIAL
En el grafico n° 1 se resumen los distintos factores ana-
lizados anteriormente que inducen a la urgente necesi-
dad de reordenar la fase industrial.

De todo ello se puede concluir que los objetivos
genéricos de la reordenacion podrian ser:

— Alcanzar un adecuado nivel de competitividad y
rentabilidad en las industrias, similar al promedio de la
Unién Europea.

— Alcanzar un nivel elevado de calidad, diferencia-
cion y prestigio en los segmentos de mayor interés
nacional (leche UHT, leches enriquecidas, etc.).

ELFUTURO DE LA INDUSTRIA LACTEA

Empresarios, empleados, sindicatos, productores y la
propia sociedad en su conjunto pueden percibir los
cambios que afectan a la industria lactea espafiola,
tanto como una oportunidad o bien como una amena-
za, en funcion de su situacién particular.

En esta situacion, la posibilidad de asegurar el éxito
va a depender de la capacidad de reaccion de la
Industria para ser mas competitiva, lo cual se debe fun-
damentar en las cualidades siguientes:

« Competitividad en costes industriales.
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< Nivel tecnoldgico adecuado
para competir.

e Calidad de sus recursos
humanos y la infraestructura para
desarrollar sus habilidades

» Capacidad para satisfacer las
nuevas demandas, cada vez mas
sofisticadas, de los consumidores.

« Elevados niveles de calidad y
salubridad de sus productos.

Sin embargo, aunque muchas
industrias poseen alguna de las
cualidades necesarias para alcan-
zar estos nuevos retos, los impor-
tantes cambios que van a afectar a
la Industria requieren unas inversio-
nes relevantes que obligan a las
Industrias a afrontarlas con una
estrategia de futuro. La superviven-
cia de la industria nacional se fun-
damenta en realizar alguna de las
estrategias siguientes.

— Generar fuertes economias de
escala que les permitan competir
en precio con elevados niveles de
calidad y servicio.

— Establecer alianzas estratégi-
cas con grandes grupos nhacionales o extranjeros para
incorporar nueva gama de productos o atender a nue-
vos mercados.

— Adaptarse rapidamente a nichos de mercado fuer-
temente especializados.

— Invertir en innovacion y desarrollo y entrar en mer-
cados de més valor afiadido.

Si el conjunto de caracteristicas antes expuesto se
convierte en realidad, la industria nacional debe enten-
der y prepararse para el fuerte impacto que esta nueva
realidad va a ocasionar en su operativa, estructura
organizativa y en el papel de sus directivos, mandos y
empleados.

En cuanto al nuevo marco organizativo, en primer
lugar, el marco operativo va a ser radicalmente diferen-
te, derivado de pasar de un entorno conocido y prede-
cible a un contexto mas complejo y mas variable.

En segundo término, cambia la vision del mercado y
por tanto de las claves para gestionar con garantias de
éxito, tal como se refleja en el cuadro n° 1.

Este escenario implicard que la industria se vera
abocada a invertir elevados recursos para traducir esta
nueva vision en realidad y esto constituird una de las
mayores barreras para competir.

REPOSICIONAMIENTO

ESTRATEGICO DE LAS INDUSTRIAS

El marco definido anteriormente debe provocar que los
fabricantes se reposicionen y disefien un enfoque
especifico de negocio (qué mercados geogréficos, con

o

qué productos y/o marcas y a través
de qué canales y cadenas de distri-
bucién) coherente con sus capaci-
dades y habilidades (puntos fuertes
y debilidades).

La necesidad de un enfoque
especifico es tanto mas importante
en cuanto el nuevo marco para com-
petir impuesto por la distribucién
moderna y el consumidor es mucho
méas complejo que en el pasado y va
a requerir a cada fabricante realizar
una segmentacion por canal/consu-
midor/producto, e incluso area geo-
grafica acorde con sus capacida-
des, ya que por todo lo dicho ante-
riormente cada vez va a resultar méas
dificil realizar analisis y posiciona-
mientos globales.

CONCLUSION

El sector lacteo es un sector critico
para la economia agroalimentaria
espafola, que requiere una impor-
tante reordenacion con criterios de
competitividad de mercados y de
salvaguarda de su significado en la
actividad, empleo y produccién agraria final, tanto a
nivel nacional como su incidencia en zonas geogréficas
vocacionales, caso de la cornisa cantabrica.

Dicho todo lo anterior, estimamos que la dimension
de la mejora del sector que estamos enunciando se
debe encauzar en el marco de una politica global, en
sintonia con los trabajos que se vienen realizando a
efectos de asegurar que la necesaria reordenacion de
las fases productoras e industrial se enuncien en los
parametros que son proclives para recabar los legiti-
mos fondos comunitarios para ayudar al reflotamiento
de un sector que se encuentra en una situacion critica
similar a la que han tenido la mayoria de los restantes
sectores agroalimentarios y en los que, avalados por un
fuerte posicionamiento de la Administracion espariola,
si que se han conseguido y se siguen consiguiendo las
ayudas pertinentes.

Todo ello, situado en el contexto de una entrada tar-
dia en la Unién Europea y en malas condiciones, en
donde el sector lacteo de los paises pioneros del Mer-
cado Comun se reordenaron con tiempo y con fondos
en una época de amplios presupuestos comunitarios y
con el fuerte apoyo y reconocimiento de sus respecti-
vos Gobiernos.

En la actualidad, en cambio, se requerira un fuerte
posicionamiento de la Administracion espafiola para
luchar contra la fuerte corriente de reduccion presu-
puestaria de la Politica Agraria Comun que pretenden
implantar los paises mas fuertes y ya reestructurados
de la Union Europea. =
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