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Todas las grandes industrias fueron, una vez, industrias en crecimiento. Pero algunos de los
que cabalgaron entusiastas sobre la ola del crecimiento se encuentran ahora en la sombra
del declive (Levift, 1960). En este frabajo revisamos, a fraves de las actividades de empresas
espanolas de la industria de alimentacion y bebidas, el comportamiento estratégico cuan-
do la demanda se estanca o declina, en un contexto econdmico especialmente delicado,

como es el periodo posterior al shock de 2008. Re-
visitar el comportamiento en el declive es relevante
ante un panorama general de estancamiento en
las economias avanzadas (IMF-WEO, 2018). Ade-
mds, aungue la investigacion previa ha puesto de
manifiesto la existencia de un nimero creciente de
industrias en situacién de declive en las economias
occidentales, la gestion de esta fase del ciclo de
vida ha sido escasamente tratada en la literatura
de economia de la empresa desde que Harrigan
(1980), Porter (1980), Harrigan y Porter (1983) sentaron
los principios de diagndstico y comportamiento, en
un modelo que permanece, sin grandes modifica-
ciones, en los manuales de referencia de estrategia
empresarial en las Ultimas décadas.

Desde la perspectiva del empresario y directivo, el de-
clive es un momento singular del ciclo de vida, pues
las companias han de decidir si permanecer o salir del
negocio en apuros (Hamgan, 1980). La reduccion del
crecimiento de la demanda supone para la empresa,
y para el tejido econdmico, una situacion compleja
de mds dificil gestion pues la falta de prodigalidad del

entomo reduce las alterativas. En ocasiones, la salida
supone la muerte de la empresa, por 1o que podemos
entender que no es una decision fdcll, y, en cualguier
€aso, No resulfa cémoda para sus gestores (Baden-Fu-
ller, 1989).

Tras la crisis financiera de 2007 y su corolario en consu-
mo de 2008, la pérdida de crecimiento en produccion
industrial y en empleo (Dunn, 2012) coincide con la falta
de financiacion publica y privada y con la ausencia de
renovacion provocada por el abandono de politicas
activas de innovacion o productividad. Las empresas
se encuentran sin recursos para afrontar la necesidad
de cambiar o desaparecer, en un escenario en el que
las brumas de la recesion cubren el espacio econdmi-
co (Bloom, 2014:153). A pesar de la recuperacion de
los indicadores macroecondmicos en las economias
occidentales, consumo privado y empleo han sido
mds lentos en la recuperacion (Christensen y van Bever,
2014). En Espana el producto inferior bruto (PIB) recupera
en 2016 la magnitud en valor de 2008 (1.118,5 millones
de euros) y en volumen (Contabilidad Nacional, tabla
pib95-16, Instituto Nacional de Estadistica — INE). El cre-
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cimiento de 2017 (datos trimestrales 312017, INE) v las
previsiones revisadas del Fondo Monetario Intemacional
(IMF 2018), senalan que la tasa de crecimiento de Espa-
na en 2017 (3,1%) ha estado desde el fercer fimestre
de 2016 por encima del 3%, en linea con la economia
mundial (3,7%) y por encima de las economias avan-
zadas (2,3%).

Ahora bien, la recuperacion no estd consolidada: el IMF
Counftry Report 17/24 (2017) advierte de la pervivencia
de factores de riesgo en la estructura empresarial (fo-
mano, escasa productividad y desequilibrio en la asig-
nacion de recursos) gque pueden lastrar el crecimiento
(de hecho, la prevision 2018: +2,4%, es inferior en pun-
fo y medio a la prevista para la economia mundial:
+3,9%; IMF 2018). La evolucion del consumo de las
familias muestra los motivos para esta reserva hacia la
solidez de la vuelta al crecimiento. El consumo se ha
situado hasta 2017 en un escenario negativo, entre otras
Cosas porgue el empleo No se recupera. El nimero de
ocupados muestra diferencia negativa con la cifra de
empleos previa ala crisis (18.998,4 en el cuarto fimestre
de 2017 frente a 20.055 en 2008, cifras en miles; INE).
Respecto a la actividad industrial, el indice de produc-
cién industrial (IP1 - INE) muestra una reduccion dramdti-
ca en la producciéon de bienes de consumo duradero
(2017, noviembre, 98,2; 2007: 127,3y2008: 118,3; 2010
base 100); si bien los bienes de consumo No duradero
comienzan a acercarse al nivel de 2010, la suma de
ambos en el indice de bienes de consumo estd adn
muy por debajo de los niveles anteriores.

Por tanto, a revision del escenario econdémico en estos
diez Uttimos anos nos lleva a concluir que, desde el pris-
ma de la empresa, un shock econdmico global como
el vivido desestabiliza el entorno institucional y modifica
de forma importante las reglas del juego, formales e in-
formales, de los participantes en el mercado. En este
confexto, las asimetrias entre participantes aumentan
(Bloom, 2014)y el peso del efecto industria en la explica-
cion del resultado empresarial se incrementa (Karniou-
china, Carson, Short y Ketchen, 2013). La pervivencia
de los efectos del shock de 2008 en el consumo de las
familias y, en consecuencia, en la actividad de las em-
presas espanolas aumenta la relevancia del diagndsti-
co del entomo competitivo, fanto desde la demanda,
como desde la estructura de la industria. Anticipar los
rasgos de la industria y prever la posible evolucion de
la demanda puede contribuir a clarificar un escenario,
cuanto menos, incierto.

En este tralbajo exponemos los principales resultados de
un extenso estudio en el dmbito de la industria de ali-
mentfacion y bebidas, en el mercado doméstico espa-
nol. Los objetivos del mismo han consistido en desvelar,
en primer lugar, la existencia de negocios en fase de
declive en una industria aparentemente estable y anti-
ciclica, ratificando la vigencia de los indicadores aco-
démicos del modelo del ciclo de vida y del andlisis es-
fructural. Y en segundo lugar, establecer los modelos de
comportamiento propuestos por la investigacion aco-
démicay su comparacion con la conducta estratégica
implantada. La comparacion muestra diferencia entre

la conducta prescrita y la realmente implantada. Tanto
la investigacion como la posterior discusion y enriqueci-
miento de conclusiones han contado con el apoyo de
empresarios y expertos de la Federacion de Industrias de
Alimentacion y Bebidas (FIAB). Con este esfuerzo comuin
avanzamos en el conocimiento del comportamiento
ante el declive en el tejido industrial espanol, campo de
escasas, aungue notables, aportaciones (Otero y Vare-
la, 2008; Ruiz Navarro, 1998).

LA FASE DE DECLIVE EN EL MODELO DEL CICLO DE VIDA
DE LA INDUSTRIA  §

Elmodelo del ciclo de vida de la industria (CVI) incorpora
el dinamismo del entomo al andlisis del comportamien-
to y el resutfado de las empresas que compiten en una
determinada industria (Miles, Snow y Sharfman, 1993). La
investigacion académica identifica los primeros tralba-
jos del ciclo de vida de la industria como el lado de la
oferta del modelo de ciclo de vida del producto pro-
puesto por la literatura de marketing (Levitt, 1965). Desde
su primitival formulacion, la existencia de un patrén de
evolucion del negocio desde su nacimientfo hasta su
eventual madurez y muerte, ha sido contestada por la
redlidod de negocios e industrias que confradicen este
determinismo fatalista y establecen la singularidad de
cada negocio (Henderson, 1995).

El modelo inicial, que considera los cambios en la indus-
fia consecuencia de la evolucion del producto y de los
cambios en usos y actitudes del consumidor, se enrique-
ce con la incorporacion de la vision del impacto de la
fecnologia en la evolucion de la industria (Klepper, 1997)
y, mds adelante, del efecto de la innovacion distuptiva
(Christensen y Raynor, 2003). Estas aportaciones iniciales
forman una base tedrica sdlida y en continua evolucion,
sobre la que revisar el concepto de diseno dominan-
fe (Argyres, Bigelow y Nickerson, 2015) o aprender de la
idea de «producto aumentado» de Levitt (1965) y pro-
poner nuevas arquitecturas (Henderson y Clark, 1990) de
productos y senvicios, que se ajusten en mayor medida
a la nueva demanda del cliente (Cusumano, Kahl y
Suarez, 2015). De igual modo, la investigacion empitica
encuentra en las fases del CVI una fuente de explica-
cion adicional de los resulfados de empresas e industria
(Kamiouchina et al., 2013).

La literatura identifica fases para explicar la evolucion y
propuestas de comportamiento que ayuden a los di-
rectivos a adaptarse y djustar la conducta estratégica
al enfomo (Porter, 1991). Las caracteristicas clave del
atractivo de la industria, crecimiento y rentabilidad pro-
medio del sector, estén asociadas a la fase del ciclo
de vida (Miles et al., 1993). Los cambios en estas dos
dimensiones influyen en el comportamiento de las em-
presas, afectando a la rivalidad y a la inceridumibore en
la toma de decisiones (Harigan y Porter, 1983). La fase
de madurez se caracteriza por un descenso de precios,
bien por la intensa competencia entre un nUmero de
fimnas que se reduce (Klepper, 1997), bien por la caida
del mercado (Cusumano et al., 2015). El frdnsito de mo-
durez a declive responde a un estadio de «saturacion»:
el producto se convierte en un commodity, la deman-
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FIGURA 1
MODELO DE COMPORTAMIENTO ESTRATEGICO DE HARRIGAN Y PORTER

La empresa posee fortaleza competitiva
relativa al resto

La empresa estd en debilidad competitiva
relativa al resto

Estructura de la industria favorable para
el declive

Permanecer por «Liderazgo» o «Nicho»

Salir tras «Cosecha» o «Desinversion rapida»

Estructura de la industria desfavorable
para el declive

Permanecer por «Nicho» o Salir fras «Cosecha»

Salir por «Desinversion rapidax»

Fuente: Harrigan y Porter (1983:117)

da se reduce practicamente a reposicion y la compe-
fencia se hace mds hostil, apareciendo las gueras de
precios al aumentar la elasticidad de la demanda al
precio y perderse la lealtad del cliente (Harigan, 1980).

Pese a que el declive aparece como el final del ciclo,
con su corolario de pérdida de rentabilidad y mortan-
dad empresarial, la evidencia empiica muestra que
ciertas industrias experimentan una quinta (repunte) y
sexta fase (renovacion o declive) fras la madurez. Por-
fer (1980) sefnala la difusion del conocimiento protegi-
do (caducidad de patentes) como una de las causas
del declive del atractivo de una industria, mientras que
la creacion y adquisicion de nuevas patentes inicia un
ciclo de renovacion. Ademds de la innovacion tecno-
l6gica, el repunte puede responder a la capacidad de
«reinventar» el uso del producto (Levitt, 1960). Henderson
(1995) distingue en el periodo de madurez dos situacio-
nes: madurez innovadora (Caso en el que las empresas
acierfan a promover estos nuevos usos) 0 madurez de
crecimiento (caso en el que gracias a la continua ad-
quisicién de nuevos usuarios las ventas crecen al ritmo
de la poblacion).

En este continuo de estadios infermedios entre madu-
rez y declive, las innovaciones incrementales en el pro-
ducto y su uso sostienen a la industria, sin crecimiento,
pero con unos niveles absolufos de facturacion y rento-
bilidad que justifican la permnanencia. Este periodo se
cdlifica como «long tail> (Klepper, 1997); «dematurity»
(Fujimoto, 2014:10); demanda estancada o petificada
(«petrified demana» Harrigan, 1980). Si la industria no es
capaz de proponer esta renovacion incremental, deja
de ser atfractiva para su cliente y la demanda cae, pro-
vocando la aparicidn de la fase de declive. Mantener
la rentabilidad implica mejorar la eficiencia, al reducirse
los volimenes de ventas y de produccion. La compe-
fencia se agudiza y los competidores menos eficientes
abandonan (McGahan, 2004). Los competidores domi-
nantes invaden los nichos anteriormente poblados por
especialistas locales (Cameron y Zammuto, 1983) v el
equiliorio propio del reparto de recursos desaparece.

La fase de declive no es una etapa mds del ciclo de
vida, sino un momento en el que las condiciones com-
petitivas cambian de modo tal, que las conductas re-
comendadas hasta el momento debben revisarse en
profundidad. A esto hay que anadir que se ha frabaja-

do poco sobre las opciones estratégicas para esta fase
(Parker y Helms, 1992) y que la altemativa del ciclo de
vida tradicional (cosechar y salir) no es, ni Unica ni facil
de implementar (McGahan, 2004); existe considerable
evidencia de que empresas, y directivos, sufren con la
salida (Elfenbein y Knott, 2015). El estudio de las oleadas
de reqjustes y reestructuracion cuestionan si la salida es,
a medio plazo, la mejor opcion para el tejido econdmi-
co (Dunn, 2012) y para la empresa (Maldonado, Sudrez
y Vicente, 2009). Confiar en un enfoque darwinista, en el
gue lo gue no te mata te hace mds fuerte (Garcia-San-
chez, Mesquitay Vassolo, 2014), puede redundar en una
pérdida de heterogeneidad en la industria a favor de las
empresas mds dotadas de recursos, sustancialmente,
financieros (Bamiatzi, Bocos, Cavusgil y Hult. 2016).

La investigacion del declive estd profundamente influi-
da por el esfuerzo de sisternatizacion de Harrigan (1980;
1988) de sus propios hallazgos y de la investigacion pre-
cedente (Hammermesh y Sik, 1979; Hal, 1980) para
la consfruccion de un modelo de comportamiento
esfrategico. Ante el declive, la empresa puede decidir
permanecer o salir, de acuerdo a su evaluacion del en-
fomo y al diagndstico de su posicion competitival (Hari-
gan, 1980:2). La evaluacion del entomo es la primera
de los dimensiones del modelo. La estructura favorable
supone la existencia de bolsas de demanda rentable
y afractiva, y una estructura de industria hospitalaria. La
posicion relativa a sus competidores de la empresa es la
segunda de estas dimensiones, que vendrd determino-
da no solo por famano sino por sus habilidades en mar-
keting y ventas y sus ventajas en produccion (anticipa ast
la explotacion de capacidades distintivas de la empre-
sa). Ahora bien, la empresa debe fener en cuenta los
requerimientos estratégicos que le restan libertad en la
eleccion de la opcidn (entre ellos, rechazo a la desapo-
ricién del legado en empresas familiares). Harrigan y Por-
fer colaboran entfre 1980y 1983 en un esfuerzo de sinfe-
sis de sus aproximaciones. Los movimientos estratégicos
de Harigan (1980:44) se reformulan como estrategias
puras de liderazgo y nicho por diferenciacion o costes,
cosecha o desinversion (Porter, 1980:321), dando lugar
al modelo, ampliamente difundido, de la figura 1.

En 1988, Hamigan constata que, en las economias occi-
dentales dos fercios de las industrias no consiguen cre-
cimiento o decrecen, situacion que equivale a halber
entrado en los fases finales del ciclo de vida (madurez
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FIGURA 2
COMPARATIVO TOTAL INDUSTRIA - INDUSTRIA ALIMENTARIA. 2008-2015
Industria Alimentacién y Bebidas (10y 11) Tasas de variacion
2015 2008 2015 2008 Indusfria ABeb

Personas Ocupadas 1.984.105 2.514.397 362.954 381.835 -21,09% -4,94%
Horas Trabajadas 3.391.475 4.352.010 632.773 672.730 -22,07% -5,94%
Cifra de negocios 582.357.232  628.903.124 | 108.825.980 100.317.154 -7,40% 8,48%
T%‘S’mpm v aprovisionomien- | 33 9541370 411.244.015 | 76.249.101 67.621.098 -6,80% 13,36%
Gastos de personal 71.456.579  85.450.746 10.842.303 11.040.288 -16,38% 1,79%
Volor anadido acoste delos | 143 141 707 151,098,137 | 19.311.546 20.261.129 -32,54% -4,69%
factores (1)

Inversion en activos materiales 20.552.881 34.596.363 3.689.574 5.146.790 -40,59% -28,31%
'k;‘l‘gi“io” en acfivos infangi- 2.795.262 4.932.129 158.002 213.254 -43,33% -25,91%

Resultados nacionales. Principales variables por sectores de actividad. Unidades: personas, miles euros, miles horas
El dato de 2008 corresponde al valor afadido bruto calculado por el gabinete de estudios del MAPAMA (Encuesta industrial anual de empre-
sas, EIAE); el dato de 2015 es a coste de los factores (Estadistica estructural de empresas, sector industrial, EEE. Tabla 24746)

Fuente: Estadistica estructural de empresas: sector industrial. hitp://www.ine.es/joxiT3/Datos.ntm?t=24917 Variables de enlace entre la EIAE y la

EEE. Acceso 4 febrero 2018

y declive). A pesar de ello, senala un vacio en la lite-
ratura sobre direccion estratégica respecto a la reco-
mendacion a hacer a los directivos, y una negacion
areconocer el declive por su parte (Harrigan, 1988:2).

La investigacion de Harigan sobre industrias maduras
y en declive abre una linea de estudios empiricos que
han anadido conocimiento adicional con el estudio
de diferencias entre empresas pequenas y grandes
(Chaganti, 1987) y aplicaciéon de estrategias com-
petitivas: superioridad de estrategias puras (Parker y
Helms, 1992); diferenciacion (Calori y Ardisson, 1988);
nicho (Burpitt y Fowler, 2007); reconversion y vuelcos
(Ruiz Navarro, 1998) y salida (Jendges, 1994).

La revision de la literatura muestra un punto en co-
mun, que es advertir a las empresas que la fase de
declive es singular, y que es preciso aplicar estrategias
distintas, que han de tener en cuenta. 1.- que la fase
de declive supone una limitacion en las opciones. El
dilema estratégico se resume en permanecer o sdalir,
luchar o volar (Christensen y Raynor, 2003); 2.- el resul-
tado mds relevante de la conducta es el econdmi-
Co, pues el principal problema al que se enfrenta la
empresa es la pérdida de rentabilidad (Porter, 1980);
3.- las opciones vienen determinadas por las decisio-
nes estratégicas previas, pues el declive se prepara
desde la madurez (Porter, 1980); 4.- el tiempo para
la evaluacion del enforno y la toma de decisiones se
reduce y los directivos han de tomar decisiones firmes
y comprometidas, sin espacio para una segunda
oportunidad (Hall, 1980). El proceso de destruccion
empresarial comienza con liderazgos débiles y falta
de gobiemo, que se concreta en foma de riesgo ex-
cesivo y ejecucion inadecuada (Heracleous y Werres,
2016) y 5.- el entomo del negocio estd afectado de
turbulencia, por incertidumbre sobre el patrén de cai-
da de la demanda y es frecuentemente hostil (Otero
y Varela, 2008), pues la Unica manera de mantener

ventas y llenar capacidad es ganando cuota de mer-
cado a otros (Covin y Slevin, 1989).

Tal y como hemos comentado previomente, el ob-
jetivo de la investigacion en el mercado doméstico
espanol de la industria de alimentacion y bebidas ha
sido diagnosticar el declive y comprender el compor-
tfamiento de las empresas. A nivel metodologico, el
modelo que orienta la investigaciéon empirica estd
inspirado en la aportacion de Harrigan y mantiene
la perspectiva del continuo del andlisis estructural, a
fravés de diagndstico del enforno y posicion compe-
fitva de la empresa. La informacion de la industria de
alimentacién y bebidas y de sus empresas sirve de
base para el andlisis de la vigencia del modelo en el
contexto actual.

La elecciéon de la industria de alimentacion y bebidas
para esta investigacion se ha basado en varias de sus
caracteristicas; al proveer de productos necesarios
para una actividad consustancial a la propia existen-
cia, como es la alimentacion, es una industria global-
mente resistente, en el que el efecto de la crisis global
de demanda se ve atenuado. Los datos de la figura 2
comparan el desempeno del fotal de la industria y el
agregado de las clases CNAE 10y 11 (Alimentacion y
bebidas), en el ano que hemaos considerado inicial para
evaluar los efectos de la crisis de demanda (2008) vy el
ano final (2015). Cabe senalar que, entre esos efectos,
las medidas aplicadas han afectado la canfidad, cali-
dady periodicidad de la informacion facilitada desde el
INE, y los andilisis de los gabinetes de estudios ministeria-
les (véase Anuario de Estadistica del MAPAMA 2016). Por
esfe motivo los datos mds actualizados se van a referir
a andlisis de los indices de actividad y de cifra de nego-
cios, y de la extrapolacion de tendencias realizada por
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FIGURA 3
CIFRA DE NEGOCIO, VA Y OCUPADOS POR SECTORES DE LA INDUSTRIA ALIMENTARIA. ANO 2015

10 Industria de la alimentacién

101 Procesado y conservacion de carne y elaboracion de productos camicos

102 Procesado y conservacion de pescados, crustdceos y moluscos

103 Procesado y conservacion de frutas y hortalizas
104 Fabricacion de aceites y grasas vegetales y animales

105 Fabricacion de productos ldcteos

106 Fabricacion de productos de molineria, almidones y productos amildceos

107 Fabricacion de productos de panaderia y pastas alimenticias
108 Fabricacion de otros productos alimenticios

109 Fabricacion de productos para la alimentacion animal

110 Fabricacion de bebidas

1102 Elaboracion de vinos

1107 Fabricacion de bebidas no alcohdlicas

Cifra qe \/ololr ana- Ocupados % Tasa

negocio dido de VA (1)
92.676.606 15.199.796 316.257 17,.2%
24.703.726  3.919.683 85.450 16,4%
4.944.360 742.106 19.034 15,6%
9.290.406 1.616.762 32.746 17.9%
12.252.370 835.063 12.019 7.4%
8.905.246 1.606.792 23.941 18.9%
3.460.383 446.550 5.905 12.1%
7.805.125  2.546.501 78.888 33,8%
11.881.023  2.681.296 46.763 23,5%
9.433.966 805.042 11.512 7.9%
16.149.373 4.111.750 46.697 26,4%
6.471.624 1.660.294 24.413 26,6%
4.923.930 871.077 11.330 18,8%

Resultados nacionales. Principales variables por sectores de actividad. Unidades: personas, miles euros

Fuente: Estadistica industrial de empresas, http://www.ine.es/jaxiT3/Datos.htm?t=24716. (1) Tasa de valor anadido, tabla 24739,

Acceso 4 febrero 2018

el Centro de predicciones econdmicas (CEPREDE) en el
informe 2016 de la FIAB.

Desde el punto de vista de la oferta, la industria alimen-
taria ha crecido en ventas en el periodo y ha destruido
empleo en menor medida que el total de la industria. En
2017 elnimero de empresas enlaindustria es de 29.018
frente a 28.185 en 2015 (Directorio central de empresas
a 1 de enero, INE). Si bien el valor ahadido adolece de
diferencia de cdiculo entre la Estadistica estructural de
empresas (EEE) y la anfigua Encuesta industrial anual de
empresas (EIAE), el aumento del coste de compras y
materiales, por encima de la evolucion de la cifta de
negocio, apoya la conclusion de empeoramiento del
ratio sobre cifra de negocio (17,2% tasa de valor anadi-
dodelaclase 10y 26,4% delaclase 11 en 2015, datos
de la EEE, frente a 21,6% vy 30,1% en 2008, datos de la
EIAE elaborados por el gabinete de estudios del MAPA-
MA). Ahora bien, el peso de la industria (que a efectos
de la contabilidad nacional se agrega a tabaco) en el
VAB nacional se mantiene estable (2,90 en 2012, 2,91
en 2016) y es, incluso, creciente (2,57 en 2007; informe
FIAB 2016). La conclusidon de este informe es que la in-
dustria ha sacrificado mdrgenes por actividad (http;//
fiab.es/microsite info_ec_17/fiab.htmi#p=6#).

En segundo lugar, el comparativo con el total de la in-
dustria espanola muestra que es un sector relevante: es
la primera rama industrial seguin la Estadistica industrial
de empresas 2015. Supone el 18,7% de la ciffra de ne-

gocio industrial y el 23,3% de la actividad manufactu-
rera. Es la mayor en empleo (18,4% de la industria) y su
aportacién al PIB se sittia en el 1,9% (Informe anual de
la industria alimentaria espanola 2014-2015, MAPAMA).
La ciffa de negocio supera ampliomente al segundo
sector en facturacion, vehiculos a motor (66,37 millones
de euros en 2015). La evolucion del indice de la cifra de
negocios constata que desde el ano 2012 la industria
de alimentacion supera los indices de 2007 v se sitia en
mejor posicién que la manufactura; no asi la industria
de bebidas. A nivel de produccion real, los niveles de
2008 se han recuperado en 2017; cabe indicar que la
evolucion de la cifra de negocios contiene un importan-
te efecto precio [indice de precios industriales 111,65 en
2016; FIAB 2016).

La industria es diversa. La comparacion de resulfados
del ejercicio 2015 (véase figura 3) entre sectores CNAE
muestra tamanos en facturacion y nimero de emplea-
dos distintos. El atractivo en cuanto a rentabilidad poten-
cial, medido por el valor ahadido sobre cifra de negocio,
es menor al global de la industria, a consecuencia de
la escasa fransformacion de algunos productos; aho-
ra bien, existen iniciativas que han conseguido mejorar
la estructura de rentabilidad del sector (como ejemplo,
comparar el 7,4%% de la clase 104, aceites, al 33,8%%
de la clase 107, panaderia y pastas alimenticias).

Aunqgue se clasifica habitualmente como una industria
de dmbito local, las empresas espanolas hacen de la
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exportacion un capitulo creciente de su actividad. En
el periodo enero-noviembre de 2017 las exportacio-
nes (28,3 millones de euros) superan a las importacio-
nes (20,6 millones) y suponen un 11,1% del fotal, con
un crecimiento del 9,9% sobre el mismo periodo del
ano anterior (DataComex, febrero 2018). La investiga-
cidn empitica sobre intensidad tecnoldgica la califica
como industria de baja infensidad, de acuerdo a la
clasificacion propuesta por la OCDE y escasa inno-
vacion (el gasto en innovacion sobre ventas en la in-
dustria es del 0,58%, mientras que es el 1,12% para la
fotalidad de la industria; Encuesta sobre innovacion en
las empresas del INE, 2015). El nUmero de empresas
con actividad (19,4%) estd ligeramente por debajo del
promedio de la industria (23,4%) y, aunque el 17,2%
de la cifra de negocios proviene de productos nuevos
y mejorados, este ratio estd por debajo del promedio
de la industria (27,8%; datos de 2016). El 60% de las
empresas agrodlimentarias, que figuran en la base de
datos del Panel de innovacion tecnoldgica (PITEC) de-
sarrollan simultdneamente actividades de innovacion
de producto y proceso (innovacion fecnologica) y de
otro dmbito (comercial y organizativo) (Arias, Alarcdn y
Botey, 2016).

Hemos descrito la industria a fravés de su actividad en
el periodo mds reciente. A confinuacion, exponemos el
proceso seguido para determinar la posicién dentro del
ciclo de vida de la industria, v si ésta se puede calificar
de fase de declive. El declive puede obsernvarse desde
las salidas de la industria (Harrigan, 1980) o desde el con-
sumo (Hammermesh y Silk, 1979). En esta investigacion
usamaos y proponemaos para ulteriores trabajos el indi-
cador de consumo, en particular el panel del Ministerio
de Agricultura, Pesca, Aimentacion y Medio Ambiente
(MAPAMA), que compila, desde 1987, el consumo en
el hogar y fuera del hogar de las familias espanolas. El
periodo elegido para el andlisis de tendencias y poste-
rior proyeccion ha sido de diez anos, entre 2000y 2010.

A nivel metodologico, el uso de este panel supera al-
gunos escollos a la hora de diagnosticar y proyectar. El
primero es la necesidad de utilizar un indicador robusto
que, en la medida de lo posible, evite erores en la in-
ferencia. En este caso, el panel y su explotacion sena-
lan la diferencia de perspectiva que propone la vision
global del consumo frente al consumo per cdpita. El
consumo de alimentos crecié en Espana el 11,5% en
cifras absolutas de volumen (2000 a 2010). Ahora bien,
en este periodo la poblacidon en Espana aumenta el
11,9% (INE), mientras que la proyeccion de la poblacion
en Espana 2014-2020 recoge la posible disminucion en
dos millones de personas por el retomo de inmigrantes
y emigracion de ciudadanos espanoles. Tommando en
consideracion el impacto que el cambio en las previsio-
nes demogrdficas tiene en la evolucion de este nego-
cio (Harigan, 1980:156, caida no prevista en las ventas
de comida infantil por la menor fertiidad), revisamos el
datfo del consumo per cdpita, en linea con Hammer-
mesh y Sikk (1979:162 «el hecho de que el consumo por
persona -de café- haya caido aun mds répidamente
sugiere gue la tendencia -de caida- continuard). El in-
dicador del consumo per cdpita ayuda a frazar la ten-

dencia mas alld de la cifra global de ventas, consumo
0 produccion.

En segundo lugar, facilita contar con datos consistentes.
Disponer de un panel con casi freinfa anos de obser-
vaciones pemite superar la ausencia del dato de con-
sumo extra doméstico a partir de 2011 y el cambio en
2014 de censo, que lamentablemente impiden andlisis
inferanuales en ese periodo. La solidez de las tenden-
cias anteriores confirma la inferencia inicial del consumo
per cdpita de los hogares espanoles, con base en el
periodo 2000 a 2010, como estable o en ligero descen-
50, cdlificando a la industria como globalmente madu-
ra (Domingo, Lavina, Molero y Pardo, 2016). El dato de
2016 del consumo domeéstico en volumen muestra un
ligero aumento (consumo per cdpita 662,6 kg/ls frente
656,7 kgfls en 2015) que no consolida en el ano 2017
(enero a junio, caida en el volumen de consumo, 1,9%,
y en el gasto per cdpita, -1,1%) (consumo en hogares,
Informe del consumo de alimentos 2016; MAPAMA).

Por Ultimo, permite observar variaciones relevantes: cai-
da del consumo no inferior al 10%, en un periodo lar-
9o, no menor de 10 anos. De esta forma construimos
indicadores robustos de tendencia y oscilocion de la
demanda (Dess y Beard, 1984). La creciente turbulen-
cia de los mercados de consumo, marcan camioios
de ciclo de duracién cada vez mds corta, por 1o que
contar con un periodo largo da mayor solidez al andlisis.
(Karniouchina et al., 2013).

De esta forma identificamos, con datos del consumo
fotal y per cdpita, nueve grupos de alimentos y bebi-
das en situacion de declive entre los anos 2000 y 2010.
El detalle se ofrece en la figura 4. Se ha confrolado el
efecto de la coyuntura observando la evolucion por
periodos femporales y comparando con el total del PIB
(Hall, 1980).

ANALISIS DEL CONTEXTO Y LA ESTRATEGIA COMPETITIVA
ANTE EL DECLIVE DE LOS NEGOCIOS DE ALIMENTACION
Y BEBIDAS ¢

«En la fase de declive el crecimiento se desvanece, la
infensidad competitiva se recrudece y se produce una
sacudida de salidas, salvo para los competidores mas
fuertes. Los esfuerzos para diferenciacion sustantiva fra-
casan con frecuencia y las empresas buscan aumen-
tar su escala, abordar mercados infemacionales y otras
medidas de eficiencia. Esta concenfracion aumenta la
fendencia de reduccién de la heterogeneidad dentro
la industria, implicando que, en el declive, el efecto in-
dustria es relevante» (Karmiouchina ef al., 2013:1012).

Andilisis del contexto competitivo: Entorno y Empresa

De acuerdo al modelo de la aproximacion contingen-
fe sisfematizado por Hanigan y Porter, 1983, el examen
del contexto competitivo requiere calificar la estructura
del declive como favorable o desfavorable a la per-
nmanencia de la empresa. Dos dimensiones guian esta
calificacion, declive de la demanda y estructura de la
industria. Los rasgos que identifican el declive de la de-

146

a1 EE—



CONDUCTA EMPRESARIAL ANTE EL DECLIVE DE LA DEMANDA. LA EXPERIENCIA DE LAS EMPRESAS ESPANOLAS...

FIGURA 4
CONSUMO ALIMENTARIO TOTAL (HOGARES + HOSTELERIA/RESTAURACION + INSTITUCIONES)
2000 2005 | 2007 2010 | 2005 /2000 | 2007 /2000 | 2010/2005 | 2010/ 2000
65,48 | 64,48 | 63,79 0,29% -1,25% -2,59% -2,31%
36,53 | 36,37 | 33,65 | 1301% | 1252% | -7,88% | 410%
238,73 237,84:: 6,51% H
4,49 4,18 . -9,06%
35,44 32,77" -7.95% B
1775 | 1621 297% | .595% | -1616% | -1368%
383 | 317 9.96% | .148% | 19.05% | -1099%
304 | 908 | 321 | 1808% | 19.40% | 645% | 2452%
18,09 | 17,67 | 17.69 11,38% 8,77% -2,19% 8,94%
2219 | 2098 | 1876 | 283% | 277% | -1sa7% | -1308%
1285 | 1176 | 10,76 | 1278% | 325% | 1629% .. 559% .
7.29 6,96 5,84 -4,25% -8,60% -19,80% -23,21%
14268 135,04 12803 | s83% | 0g8n | e99% | 1s24%
102,42 1 9317 | 87,24 | -11:62% | -19.60% | -1482% | -2472%
39,35 | 41,05 40,50 13.14% 18.04% 2,93% 16,46%
606 | 575 | 550 | ase | suw | o1 | 200 | 25009
B I e R O N < P i
58,13 ].55:55 | 53,05 | 4491 | -443% | 873% | -1916% | -2275%
1233 | 1419 | 1482 | 1510 | 1507% | 2021% |  646% | 2250%
4,06 4,31 4,41 4,59 6,12% 8.59% 6,56% 13,08%
229 | 2861 | 3064 | 3213 | 1781% | 2015% | 1230% | 3231%
313|320 | 334 )| 347 214% 1. 6.74% ]} 8.57% |.. 10.89% .
3,65 |.398 | 348 | 302 | 910% 1. A68% |..246% | 1728%
719 705 | 632 | 830 | c198% | 1220% | -eaf1% ]..-2638%
1084 Platos Preparados 7,48 11,26 | 13.41 15,37 50,62% 79.35% 36,53% 105,63%
CNAE 2000 2005 2007 2010 | 2005 /2000 | 2007 /2000 | 2010 /2005 | 2010 /2000
T N cllen || conilbs | celon | cisbue |G Sl NeeRs Ll
1102 Mino 8255 | 2659 | 21,43 | 1576 | -1829% | -34.17% | -4074% | -51.58%
1102 VinoVCPRD. 735 1872 | 788 | 625 | 18,66% 3,09% 28,33% | -14.96%
1102 Vinode Mesa 2301 11897 | 11671 7,83 | -30.59% | -49.30% | -5285% | -67.27%
1102 Espumososy Cavas 188 | i 112 | 078 | - -19.68% -18,79% -30,05% -43,82%
1102 OfosVinos . 080 | 079 | 106 | 120 | -1.50% | 3234% 52,43% 50.14%
1107 Cevezos . 5471 | 9814 | 54,99 | 48,36 |  6.20% 0.50% 1683% | -11.62%
1101 OfrosBebidosAIcohoI. ‘ 484 4,39 4,30m 4,22 -9.31% -10,99% -3.78% -12,73%
1107 AguaMineral 35,78% 6,20% 33,03%
1107 Gaseosas y Refrescos 3.27% -1,44% -1,98%
TOTAL CLASES 10y 11 788,30 | 808,22 | 794,48 | 758,31 2,53% 0.78% -6,18% -3,80%
TOTAL ALIMENTACION | 859,51 | 885,37 |872,09| 843,43 | 3.01% 1,46% -4,74% -1.87%

Fuente: Elaboracion propia con datos del Panel de Consumo alimentario, MAPAMA, anos 2001 a 2010. Litros/kilos per capita. Anuario del INE.

manda como favorable o desfavorable son: 1.- la tasa
de caida del consumo y la oscilacion en el ritmo anual
al que éste se produce; 2.- sus causas y previsidilidad,
por la observacion de patrones culturales o demogrd-
ficos, y la presencia o no de legislacién que afecte al
consumo; 3.- su reconocimiento, por indicadores de
comportamiento del consumo y salida de empresas; y
4.- la existencia 0 no de bolsas de demanda rentable

y duradera dentro de la industria en declive. Respecto
a la estructura de la industria, eésta se define por sus ras-
gos como hospitalaria u hostil a fravés del examen de:
1.- las caracteristicas del producto de la industria; 2.- el
poder de negociacion (de clientes y proveedores); 3.- la
rivalidad competitiva (concentracion y fragmentacion)
y 4.- la existencia de barreras econdmicas de salida. La
investigacion precedente es rica en proponer las vario-
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FIGURA 5
DIAGNOSTICO DE ENTORNO DEL DECLIVE POR SECTORES DE LA INDUSTRIA
Sector Dimensién Demanda Dimensién Industria Diagnéstico Entorno

103 | resis QYOI Hosfll Desfavorable
... Desfavorable Hosfil Desfavorable
...Fovordble Rosfil Desfavorable
favoradle .. Hostil Desfavorable

Fovorable .. Hospitaloria Favorable

. Fovordble Hospitalaria Favorable

_Favorable Hospitalaria ‘Favorable:

e VOIAOG Hospitaloria Favorable
1102 Vino Desfavorable Hospitalaria Desfavorable

Fuente: Fuente: Elaboracion propia

bles que nos ayudan a identificar el rasgo (Coviny Slevin,
1989; Dess y Beard, 1984; Harigan, 1980,1988; Miles ef
al., 1993)y sus medidas, procedentes de fuentes secun-
darias (anuarios del MAPAMA, INE, paneles de datos de
Nielsen, Kantar e Infoadex).

Una vez disenadas las variables y recogida la informa-
cién comprobamos si, de acuerdo con la teoria, es
posible combinarias, de manera que proporcionen un
diagndstico acerca de que el Entoro del declive sea
favorable o desfavorable. El método de clasificacion de
las observaciones por andlisis clister es adecuado para
situar los sujetos, en este caso unidades de negocio o
empresas, en grupos homogéneos que NO CoNocemos
de antemano, pero que son sugeridos por la propia
esencia de los datos. Hanigan (1985) defiende la supe-
rioridad del andilisis cluster como formula para investigar
los grupos estratégicos en una industria y, de hecho,
ésta es una de las aplicaciones mds frecuentes (Dess
y Davies, 1984). El procedimiento que hemos aplicado
consiste en un andilisis clster por el método de distancia
a la media del conglomerado (méfodo de k-medias)
en dos etapas, la primera para clasificar las observacio-
nes de la dimensién de Demanda en dos grupos, afines
a declive de la demanda favorable y desfavorable, y
la segunda para clasificar la dimensién de Industria en
ofros dos, afines a industria hospitalaria u hostil. Hanigan
y Porter (1983) sefialan que el Entorno del declive serd
favorable Unicamente cuando coincida Demanda fo-
vorable con Industria hospitalaria; en el resto de situacio-
nes, el enfomo serd desfavorable.

Con el método de k-medias creamos una clasificacion
a dos clusteres donde las empresas se agrupan segun
su posicion respecto a atrioutos de la Demanda (favoro-
ble o desfavorable) y estructura de la Industria (hospita-
laria u hostil). En el caso de cdlificacion de la Demando
obtenemos dos grupos, compatible el primero con una
situacion de demanda desfavorable (fasa de caida
atta, volatiidad) y el segundo asimilable a declive de la
demanda favorable. Igualmente, el caso de Industria
genera una solucion a dos grupos, compdtitles con es-
fructura de industria hospitalaria y hostil. Con la informa-
ciéon de las dos dimensiones, generamos una segunda
combinacion de amiboas a fraves de agrupacion cllster.

La soluciéon de dos grupos tiene diferencia  significati-
va seguin el contraste ANOVA v la clasificacion de los
negocios incluidos en cada uno de ellos es adecuada
segun los expertos de la industria consultados. El primero
compadece con entomo favorable y el segundo con
enfomo desfavorable. El detalle de la soluciéon por sec-
fores y negocios (ver figura 5) muestra la relacion previs-
fa por la teoria entre atibutos de la demanda desfavo-
rables (Gcteos y vino) con estructura de industria hostil
(aceite, aroz y zumo), para resuttar en un entomo de
declive desfavorable. Las empresas que compiten en
estos sectores tenardin, dentfro de lo postulado por nues-
ro marco configurativo del declive, mayor dificuttad en
aprovechar las oportunidades, dado que el entorno es
Menos PIoPICIO A SU permanencia.

Después de configurar la primera dimension del marco
con variables y medidas procedentes de fuentes se-
cundarias, el siguiente paso ha sido confeccionar una
muestra de empresas competidoras de las que clasi-
ficar segun su posicion y en las que observar el com-
portamiento. Los nueve grupos de dlimentos se han
asimilado a negocios en la clasificacion CNAE para
construir una poblacion de 2.368 empresas competido-
ras (censo SABI, Bureau van Dik). Las empresas partici-
pantes en la encuesta proporcionaron informacion de
310 negocios de las clases CNAE de esta investigacion,
en un numero final de 265 respuestas vdlidas, un 11,7%
de las empresas contactadas, similar a ofras investigo-
ciones con el censo SABI. El resuttado de la empresa se
ha obtenido a traves de su balance (SABI).

Los rasgos que deferminan la dimension posicién com-
petitiva de la empresa se agrupan en dos grandes blo-
ques: 1.- la fortaleza competitiva (poder de mercado)
de la empresay 2.- la posesion (0 no) de recursos infan-
gibles, tangibles (fisicos y financieros) y de capacidades
(habilidades comerciales, de innovacion y de produc-
cién; Hamigan, 1980). Las capacidades que sustentan
la ventaja competitiva incluyen, siguiendo la vision de
Recursos y Capacidades, las competencias y habilida-
des de diversificacion y flexibiidad. Las varicbles y los
medidas que la describen, que se han construido con la
literatura precedente, se nutren de la informacion primao-
fia de la empresa en cuestionario (Martin y Eisenhardf,
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FIGURA 6
ESTRATEGIA COMPETITIVA POR SECTOR (CLASE CNAE A 3 Y 4 DIGITOS)
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2004; Harigan, 1980;1988; Porter, 1980; Teece, 2007),
se han combinado a través de andllisis cluster, resultan-
do en una solucién de tres posiciones relativas de forta-
leza, debilidad e intermedia, en linea con la propuesta
por el marco configurativo tedrico.

El comportamiento de las empresas. La estrategia
competitiva ante el declive

La estrategia competitiva sosflene Ia postura estrateé-
gica de permanecer (diferenciacion, costes, poder
de mercado, nicho) o salir (cosecha, salida). La meto-
dologia para conocer la estrategia implantada por la
empresa es la de agrupacion faxondmica a través de
declaracion directiva de acciones implantadas (Nar-
very Slater, 1990). Los declarativos han sido valorados
por los directivos de acuerdo a una escala Likert de 1
a 5 puntos y se han sumado por el método de esca-
las aditivas de acuerdo a la tipologia estrategica que
reflejan. Hemos comprobado que fienen un grado
adecuado de fiabilidad, consistencia y convergencia
con la estrategia que describen, a traves de andlisis
factorial confirmatorio y del oo de Cronbach. Una vez
confeccionadas las escalas, y dado que los directi-
vos han puntuado todas ellas, asignamos como es-
frategia competitiva del negocio aguella de mayor
puntuacion media (Acquaah y Yasai-Ardekani, 2008),
y como estrategia de la empresa la correspondiente
a su CNAE principal (Leitner y Guldenberg, 2010).

La figura 6 representa graficamente las estrategias
competitivas implantadas por las empresas de nues-
fra muestra, por sector de actividad. La opcidn Nicho
es la mayoritaria en un sector importante en nimero
de empresas como el de panificaciéony galletas (107),

poblado en nuestra muestra por empresas peque-
Aas, de dmbito local y propiedad familiar, que siguen
la opcién nicho para atender un mercado de proxi-
midad. Este resultado responde a la advertencia de
reduccion de opciones estratégicas (Kamiouchina et
al. 2013; Miles et al., 1993), que se une a un potencial
mimetismo estrategico en sectores asimétricos entre
empresas grandes y muy pequenas. Cafés e infusio-
nes (1083) y Iacteos (105) se decantan asimismo por
esta opcion, coherente con demandas en declive a
las que enfrentar opciones de mayor valor ahadido;
en el caso de estos tres sectores, asi como en vino,
la investigacion ha puesto de manifiesto la existencia
de potenciales bolsas de demanda residual atrac-
fivas. Ejemplos de alta repercusion son el desarrollo
del mercado de café en cdpsulas, la creacion de
cadenas integradas horizontalmente de panificacion
(Europastry, Fripan) y la extension a grandes marcas
de lacteos de propuestas de producto de proximidad
(Central Lechera Asturiana) y ecoldgico (Danone). Po-
der de mercado es la mayoritaria para zumos (1032).
Esto es coherente con un sector muy polarizado entre
grandes companias de marca y fabricantes de mar-
ca de distribucion: si decides competir en él debes
mantener tacticas de poder de mercado para per-
manecer, 0 abandonar definitivamente si tus fortale-
zas no son suficientes. Una muestra de esta estrategia
es la reciente (2016) adquisicion por parte de Garcia
Carnién de la especialista en marca de distribucion
DAFSA.

En vinos (1102) destaca con un peso importante Sali-
da. Este resultado es coherente con la previa adscrip-
cién que hicimos del producto a una calificacion de
entorno desfavorable, pero sorprende ante las gran-
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FIGURA7
ESTRATEGIA COMPETITIVA POR TAMANO DE EMPRESA
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FIGURA 8
ESTRATEGIA COMPETITIVA IMPLANTADA. PERMANECER O SALIR

CLASIFICACION DEL ENTORNO

POSICION COMPETITIVA ESTRATEGIA DESFAVORABLE FAVORABLE TOTAL

3 1 4

FUERTE PERMANCECER 16 17 33
51% 49% 37

/ 20 17 37
DEBIL PERMANCECER 43 4 84
52% 48% 121

5 6 1

INTERMEDIA PERMANCECER 36 24 60
58% 42% 7

28 24 52

ToTAL PERMANECER 95 82 177

Fuente: Fuente: Elaboracion propia

des posibilidades de Diferenciacion que los expertos
senalan en este sector, 1o que daria pie a una mayor
presencia de la opcidn nicho. De hecho, el panel de
consumo del MAPAMA de 2016 recoge la recupera-
cién en valor del consumo de vino, propiciado por
el crecimiento del vino con denominacion de origen.
Cosecha aparece de manera mayoritaria en acei-
fes y ldcteos (junto a nicho en este Ultimo caso). Esta
elecciéon puede resultar dptima para empresas que
no tengan la capacidad de inversién necesaria para
la diferenciacion o la mayor eficiencia en costes, en
sectores de bajo valor anadido.

En cuanto a tamano de empresa (figura 7), desta-
ca el mayor peso de Costes y nicho entre las em-
presas grandes, mientras que entre las pequenas es
algo menor (38%) en proporcion al total de la mues-

fra; destaca en este grupo de empresas el peso de
técticas de cosecha. Cabe destacar que, en las
empresas medianas, las esfrategias competitivas
puras de diferenciacion y coste, propias de cual-
quier etapa del ciclo de vida, reducen su importan-
cia relativa a favor de opciones mds propias de la
fase de declive, como son la cosecha y el poder
de mercado. Este poder de mercado se ejerce,
en las grandes, en superioridad en costes, mientras
gue entre las empresas que optan por nicho se en-
cuentran alguna de las especialistas en marca de
distribuidor. Este resultado confirma la apreciacion
de Jordana (2016:39) hacia la presencia de los llo-
mados «gigantes ocultos», (por carecer de marcas
nacionales), que, al ser muy competitivos, obligan a
una reestructuracion permanente, que va dejando
activos sélo a los mds eficaces.
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FIGURA 9
COMPARACION ENTRE ESTRATEGIA IMPLANTADA Y PRESCRITA
ENTORNO EMPRESA
EMPRESA DESFAVORABLE FAVORABLE N SEP NSEP
SALIR 20 17 37
DEBIL ESTRATEGIA  PERMANECER 43 a1 84 78/121=64,5% 43/121=35,5%
TOTAL 63 58 121
SALIR 3 1 4
FUERTE | ESTRATEGIA  PERMANECER 16 17 33 36/37=97.3% 1/37=2,7%
TOTAL 19 18 37
SALIR 5 6 n
INTERMEDIA | ESTRATEGIA  PERMANECER 36 24 60 29/71=40,8% 42/71=59,2%
TOTAL M 30 71
SEP 44/123=35,7% i 99/106=93,4%
143/229=62,4% 86/229=37,5%
NSEP 79/123=64,2% 7/106=6,6%

Fuente: Elaboracion propia

En la figura 8 clasificamos a nuestras empresas de
acuerdo a su postura estratégica (Permanecer o Sallir).
Permanecer es la preferida (177 de 229), con inde-
pendencia de la recomendacion del modelo, que
reserva esta posicion para las empresas con posicion
competitiva fuerte e intermedia (en este caso, Unica-
mente para entomo favorable: 67 en el fotal de la
muestra; el resto, 162, deberian salir de inmediato o
fras cosecha).

Este resultado es consistente con la advertencia de
Baden-Fuller (1989) y Harrigan (1980) respecto a la re-
nuencia del directivo, y en especial, del propietario,
a abandonar el negocio, y es similar al observado
por Roca y Bou (2007). Son las empresas en posicion
competitiva intermedia las que, en proporcion, optan
por permanecer en entorno desfavorable. En el caso
de las empresas en posicion competitiva débil las po-
siciones estén mds igualadas.

A continuacion, podemos comparar (figura 9) la estra-
tegia recomendada por el modelo, con la realmente
implantada, y clasificarlas de acuerdo a que siguen
la estrategia prescrita (SEP) o no la siguen (NSEP). En-
fre las empresas NSEP encontramos 79 que optan por
permanecer y 7 que optan por salir, en confra de la
estrategia que su posicién competitiva o calificacion
del enforno aconsejan.

CONCLUSIONES Y REFLEXION PARA LA ACCION.
CONDUCTA EMPRESARIAL ANTE EL DECLIVE §

El examen del contexto econdmico de la industria
espanola en el periodo 2007 a 2017, a través de los
indices de produccion y consumo, senala la pervi-
vencia de los efectos de la crisis de demanda vy la
ausencia de prodigalidad. A nivel de actividad in-

dustrial, la industria de alimentacién y bebidas apa-
rece como un sector con mejor evolucion, en parte
por el dinamismo de las exportaciones, en parte por
su cardcter anticiclico. La metodologia de estudio
aplicada a los distinfos negocios de Ia misma nos
permite afirmar la vigencia y actualidad del modelo
de ciclo de vida de la industria. El examen de los dis-
finfos negocios de la industria de alimentacion y be-
bidas muestra que el paso entre fases puede tomar
la forma de una madurez estancada, el efecto de
larga cola anunciado por Klepper (1997) y corrobo-
rado por Fujimoto (2014), seguido por una etapa de
madurez en declive 0 madurez petrificada (Harrigan,
1988). De acuerdo con Harrigan y la observacion de
Fujimoto, estas fases pueden durar décadas. El pa-
tron del trénsito entre madurez en declive vy la fase
de declive es consecuencia de cambios progresi-
vos, dificiles de prever, o cambios puntuales de sig-
no negativo (McGahan, 2004). En consecuencia, al
observar el ciclo de vida de una industria, © negocio,
las fases cldsicas de emergencia, crecimiento, ma-
durez y declive deben revisarse en cuanto al frdnsito
entre madurez y declive.

En este contexto de demanda petrificada donde
la industria puede seguir siendo atractiva para el
cliente, gracias a la innovacion incremental, existen
empresas que reaccionan al declive definitivo del
negocio aportando innovacién de proceso y uso
(Henderson, 1995), que provoca un vuelco en su
posicion competitiva (Ruiz Navarro, 1988; Argyres et
al., 2015) o un renacimiento de la industria (Christen-
sen y van Bever, 2014) y de sus limites (Cusumano
et al., 2015). La empresa se renueva, rejuvenece y
fransforma (Miller y Friesen, 1984). La actividad de las
empresas modifica las pautas, criticadas por deter-
ministas, del modelo tradicional. Los negocios evolu-
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cionan de forma distinta de acuerdo a sus actores.
El destino de la empresa es, en buena medida, re-
sultado de su propia voluntad y éste efecto es aun
mds evidente en momentos de adversidad (Bamiatzi
efal., 2016).

Mientras existen empresas que desean permane-
cer por su orientacion estratégica, otras buscan
salir, dedicando a nuevos productos y merca-
dos los activos clave de su negocio (McGahan,
2004). En esta toma de decision influyen no solo
la posicidon competitiva de la empresa, que en-
fatiza la existencia de frenos intrinsecos al entor-
no (amenaza de rivalidad competitiva; amenaza
de poder de clientes) sino la propia renuencia al
riesgo, llevando a conductas conservadoras que
desaniman la actitud innovadora y la inversion en
capacidades dindmicas que cambien las reglas
del juego (Martin y Eisenhardt, 2004). El papel de
estos frenos es relevante puesto que, si los esfuer-
zos para una diferenciaciéon sustantiva fallan y las
empresas supervivientes con fortalezas abordan
estrategias de reconversion para ganar escala,
la mayor concentracion provoca una pérdida de
diversidad en la industria y un menor poder de la
empresa de mitigar sus efectos (Miles ef al., 1993).
En esta situacion, el corolario de la madurez petrifi-
cada no es la renovacion, sino el definitivo declive
de la industria.

La reducciéon de la altura de estos frenos u obstd-
culos al deterioro de la industria tiene, a la luz de
esta investigacion, dos posibles dreas de trabajo.
Al suscribir la investigacion a la industria de alimen-
tacion y bebidas, afrontamos la problemdtica de
las empresas pequenas y con escasas capacida-
des para asumir nuevos retos (Covin y Slevin, 1989;
Roca y Bou, 2007). La reocrientacion estratégica
de la empresa para recuperar la senda del creci-
miento implica contar con las capacidades dind-
micas de flexibilidad y adaptacion, y con los recur-
s0s necesarios para ello (Teece, 2007). Ahora bien,
este planteamiento global no compadece con la
realidad del tejido industrial espanol, poblado en
su mayor parte en los sectores tradicionales por
empresas pequenas y medianas (Domingo et al.,
2016) y en buena parte, maduras, cuya estructu-
ra organizativa envejece con el negocio. Por otro
lado, la innovacién requiere que las empresas dis-
pongan del capital humano e intelectual necesao-
rio para que el complejo proceso de crear NUevos
productos tenga éxito comercial. Esta capacidad
de conocimiento puede constituirse en un obsta-
culo para las empresas medianas y pequenas que
no han desarrollado mecanismos de cooperacion
para innovar (Arias et al., 2016). Allanar el trdnsito
hacia una decision estratégica de futuro, median-
te el conocimiento y la cooperacion, es una apli-
cacién de la investigacion a la que esperamos,
modestamente, contribuir.

La segunda drea de trabajo tiene que ver con la
reduccion de otro freno a la decisidén, como es

la incertidumbre. En este sentido, la llamada a la
accién desde esta investigacion senala dos nece-
sidades: la primera es reflejar que la prospectiva
muestra dibujos divergentes si se observa desde
el consumo en el mercado doméstico, a si se
observa desde la facturacion global o desde la
aportacion al valor anadido. Ante el estancamien-
to de la demanda interna no es sorprendente que
se resalten las buenas perspectivas derivadas de
una ampliacion de mercado via exportacion «La
industria de alimentacion y bebidas consolida su
posicion como primer sector industrial, con una
evolucion favorable en las variables relacionadas
con la produccion, el empleo y el comercio ex-
terior» (Informe FIAB, 2014). Ahora bien, la via de
la exportacién para la empresa alimentaria, pe-
guena y de escasa competitividad, se concreta
en operaciones de volumen y bajo valor anadido,
pues el afractivo de nuestros productos estd en su
menor precio.

En segundo lugar, la informaciéon publica y publi-
cada por el INE y los distintos gabinetes de estu-
dios de Ministerios y Asociaciones Profesionales ha
ralentizado su actualizacion y difusion, y la disponi-
ble resulta desfasada en el momento de la publi-
cacién y es somera en su detalle. En consecuen-
cia, los empresarios carecen de informacion sobre
la que contrastar su propia experiencia y percep-
cion, y asi evitar el sesgo de que el diagndstico
aflore el propio mapa cognitivo del directivo, su
posible incapacidad para «leer» las senales del
mercado, y el impacto de las acciones propias
y de competidores. En contextos turbulentos e in-
ciertos, la investigacion académica aconseja al
empresario emprendedor, al directivo, sostener su
juicio en un examen certero del entorno y evitar los
sesgos cognitivos que su experiencia, y la de su
equipo, pueden provocarle (Lovallo y Kahneman,
2003), pero para ello requiere contar con informa-
cion certera y a tiempo.

Como reflexion final desde la academia, organi-
zaciones empresariales y agencias gubernamen-
tales deben hacer un movimiento proactivo para
facilitar no sdlo la reactivacion y actualizacién de
los instrumentos de informacion, sino también los
recursos para la necesaria renovacion estratée-
gica. «Hacer de la necesidad virtud» (Femdndez
y Revilla, 2010) es una de las caracteristicas del
emprendedor-directivo de la pequena y media-
na empresa (Cuervo y Montoro, 2010). Ahora bien,
la investigacion académica muestra que ante la
necesidad de emprender nuevas actividades que
implican riesgo, las instituciones y la excesiva for-
malizacién pueden suponer un obstaculo (Fuente-
Isaz, Gonzdlez y Maicas, 2016). Facilitar el acceso
al conocimiento vy limitar la incertidumibre no es
suficiente para facilitar la tarea al emprendedor,
especialmente cuando se trata de empresas pe-
guenas con recursos limitados. Es necesario, asi-
mismo, un apoyo en el propio proceso, hoy com-
plejo, de iniciar una nueva singladura y renovar
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los recursos y capacidades de la empresa para
afrontar un nuevo ciclo de vida.

Este estudio ha sido financiado por los proyec-
tos ECO2015-67434R del Ministerio de Econo-
mia y Competitividad, y el proyecto PR26/16-5B
de la UCM y Banco Santander.
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