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José Angel Aznar Sanchez
Universidad de Almerfa

El sector agroalimentario ha sido uno de los que mds transformaciones ha
experimentado en las tltimas décadas. El proceso de globalizacién y liberalizacién
comercial ha ido conformando un escenario de gran complejidad que resulta dificil
de analizar bajo el tradicional prisma de los sectores productivos, de manera que ha
surgido una nueva unidad de andlisis (la cadena de valor) que permite realizar una
aproximacién holistica a estas transformaciones. El concepto de cadena de valor
engloba a todos los agentes econdmicos que intervienen en el proceso de suministro
desde que el producto es obtenido hasta que llega al consumidor final. La cadena
de valor permite analizar las interrelaciones existentes entre los distintos eslabones y
actividades contribuyendo a superar la visién fragmentaria del proceso. Esto resulta
especialmente Gtil para analizar el actual sector agroalimentario, que se caracteriza
por trabajar con producciones de diferentes calidades obtenidas en distintos paises
por empresas/productores muy heterogéneos.

Adicionalmente, estudiar el funcionamiento de las cadenas de valor resulta
fundamental para entender el modo en el que los productos pueden acceder a
mercados cada vez mds globales, las estrategias de aprovisionamiento y suministro
que siguen los compradores globales y su papel en la configuracién de las formas
de produccidén. Asi, la centralizacién creciente de las decisiones de compra ha
contribuido a incrementar exponencialmente la capacidad negociadora de la gran
distribucidn frente a los restantes eslabones de la cadena de valor. Esta posicién de
dominio de la gran distribucién dentro de la cadena de valor agroalimentaria ha
jugado y estd jugando un papel decisivo en la concentracién en origen y sitia a los
operadores que no alcanzan las condiciones/dimensiones necesarias a mercados mds
estrechos o incluso marginales.

Noviembre 2012



CEAO4

Introduccién
José Angel Aznar Sdnchez

Noviembre 2012

Dadas estas premisas, el objetivo de este nimero 4 de los Cuadernos de Estudios
Agroalimentarios de la Fundacién Cajamar es proporcionar una visién general sobre
las principales cuestiones relativas a la configuracién de las cadenas de valor globales
tratando de contribuir al mejor conocimiento de esta temdtica. Se ha dado cabida
a un amplio abanico de investigadores que han realizado sus andlisis desde distintos
enfoques complementarios que ayudan a mejorar la aportacién de este monogréfico.
Los articulos que lo integran cubren diferentes localizaciones geogréficas y sectores
productivos que ofrecen un panorama amplio y equilibrado de la cadena de valor
agroalimentaria. Ademis, los autores invitados han realizado un gran esfuerzo ana-
litico y sintético tratando de mostrar la situacién actual y perspectivas de su dmbito
de estudio, lo que dota al volumen de un valor adicional.

El contenido del monogrifico se puede agrupar en tres grandes bloques. En el
primero estarfan un grupo de aportaciones que realizan una aproximacién global a
las cadenas de valor agroalimentarias. La primera analiza las redes de cadenas de valor
como instrumento de andlisis del sistema alimentario; la segunda estudia la estrategia
de la gran distribucién y su incidencia en la cadena de produccién; la tercera aborda
los estdndares de seguridad de las cadenas de valor globales; y, por dltimo, la cuarta
analiza el caso concreto de la incidencia de la cadena de valor en la configuracién de
los diferentes subsectores de la agricultura marroqui.

Abriendo el primer bloque, Isabel de Felipe, Teresa Briz y Julidn Briz realizan
un aproximacion tedrica a las redes de cadena de valor como instrumento de andlisis
del sistema alimentario. Exponen la evolucién histérica de la cadena de valor y sus
consecuencias en otros aspectos como los costes o la logistica. Estudian la dindmica
seguida por el flujo de alimentos y servicios que ha pasado del autoabastecimiento a
la conformacién de cadenas de valor globales. Presentan los distintos escenarios de
desarrollo de las cadenas de valor y sus posibles efectos sobre la competencia entre
los productores/suministradores y las estrategias de adaptacién. Para este andlisis de
las cadenas de valor presentan unos Indicadores Clave de Funcionamiento (sociales,
econémicos, medioambientales, gobernanza, competitividad, externalidades) que
permiten contrastar los puntos fuertes y débiles de unas sobre otras. Por dltimo,
apuntan la existencia de lagunas significativas en este “paradigma provisional” por
falta de seguimiento en todos los eslabones. Alicia Langreo Navarro aborda la
influencia de la estrategia de la gran distribucién en el configuracién del sistema
alimentario durante el Gltimo tercio del siglo XX y la primera década del XXI, se-
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fialando las etapas claves con especial incidencia en Espafa. Asi hace un recorrido
desde las primeras cadenas al auge de los hipermercados para acabar en la actual
configuracién de la gran distribucién. Senala los hitos principales de la gran distri-
bucién y de su relacién con la cadena de produccién de alimentos para comprender
adecuadamente la situacién y tendencias actuales. Apunta los cambios detectados
en la estrategia de la gran distribucién ante la crisis econémica de los tltimos afios.
Y, finalmente, expone los efectos de la estrategia de la gran distribucién sobre los
principales subsectores del sistema alimentario (aceite de oliva, frutas y hortalizas,
ldcteos, carnes y pescados, quesos y embutidos, y vinos). Cristina Grazia y Abdel-
hakim Hammoudi abordan la cuestion de los estindares de seguridad alimentaria
en las cadenas de valor globales. Proporcionan una breve visién general sobre el
marco conceptual de los estindares de seguridad alimentaria y la justificacién de
las iniciativas privadas de seguridad en las cadenas agroalimentarias. Presentan la
heterogeneidad existente en los estindares de seguridad ya que de una parte estdn los
que imponen los mercados/paises de destino; y de otra, los que crecientemente estdn
surgiendo de iniciativas privadas a nivel internacional. Esta diversidad de estidndares
a los que se tienen que enfrentar los productores se puede observar tanto en los pai-
ses como en los segmentos de mercado, tanto a nivel regional como internacional.
También analizan las principales cuestiones econémicas relativas a este 4mbito de
investigacién deteniéndose en sus efectos sobre la competencia internacional de las
cadenas de suministro y los sistemas de produccidn, su legitimidad econémica y sus
efectos de inclusién/exclusion de los productores. Por tltimo, realizan una interesante
aproximacién a la cuestién de la sustituibilidad de las regulaciones publicas por los
estindares privados. Rachid Hamimaz analiza el cambio en la cadena de valor de
los productos agricolas de Marruecos prestando especial atencién a la cuestién del
acceso de los pequenos productores al comercio moderno. La nueva politica agricola
de Marruecos (Plan Verde) se apoya especialmente sobre el desarrollo de sectores
agricolas autdctonos al objeto de promover el desarrollo de la pequefia agricultora
marginal. El autor sefala las oportunidades existentes en el mercado nacional y en los
mercados de exportacién. Sin embargo, también apunta la existencia de numerosos
obsticulos socioeconédmicos, institucionales y culturales que pueden limitar el desa-
rrollo de estas producciones destacando la fragilidad del movimiento cooperativo.
Para superar todas estas restricciones plantea toda una serie de actuaciones que se
deben acometer por parte de los responsables institucionales y el sector privado.
Finalmente, sefiala los dmbitos de intervencién prioritarios para tratar de lograr un
adecuado acceso de los pequenos productores al comercio moderno.

CUADERNOS DE ESTUDIOS AGROALIMENTARIOS | ISSN 2173-7568 | [07-12] 9

Noviembre 2012



CEAO4

Introduccién
José Angel Aznar Sdnchez

Noviembre 2012

Un segundo bloque estarfa compuesto por tres articulos que analizan el sector del
aceite de oliva espafol. Estos estudios resultan muy oportunos y aleccionadores al
poner de manifiesto las negativas consecuencias derivadas de un mal posicionamiento
en la cadena de valor. Asi, aunque el sector dispone de un elevado nivel de produccién
concentrada territorialmente, la gran dispersién de oferentes le lleva a tener una redu-
cida capacidad de negociacién con los actores que controlan las siguientes fases de la
cadena de valor. Este débil posicionamiento del sector productor limita sus posibilidades
de desarrollo y pone en riesgo la viabilidad econémica de numerosas explotaciones y
empresas. Sin embargo, se estdn comenzando a emprender una serie de actuaciones
que tratan de reequilibrar la asimetria actualmente existente en las relaciones en la
cadena de valor. Aqui se presentan dos de las mds destacadas: de una parte, el caso
del Grupo Hojiblanca; y de otra, la Denominacién de Origen Protegida de Estepa.

Juan Carlos Rodriguez Cohard y Manuel Parras Rosa estudian los canales de
comercializacién de los aceites de oliva espafioles. Esta cuestién adquiere una relevan-
cia estratégica de primer orden al condicionar la viabilidad futura de una gran parte
del sector. Los autores presentan la evolucién y situacién actual de la produccién de
los aceites de oliva en Espafa. Posteriormente, analizan los canales de comercializa-
cién desde sus mercados de origen hasta el consumidor final, mostrando cudles son
los diferentes equilibrios que marcan el rumbo del negocio. Destacan que la escasa
orientacién al mercado del sector productor debilita las posibilidades de una mayor
rentabilidad de los productores, al vender la mayor parte de la produccién a granel,
tanto en el mercado nacional, como en los mercados exteriores. Finalmente, ofrecen
unas conclusiones con algunas de las posibilidades que podian darse para mejorar
las alternativas de comercializacién en beneficio de los agricultores locales y del con-
sumidor final. Maria Jesis Herndndez Ortiz, Alfonso Miguel Midrquez Garcia y
Cristina Pedrosa Ortega analizan la estrategia que ha seguido el grupo cooperativo
Hojiblanca. Presentan la trayectoria que ha seguido este grupo hasta conseguir me-
jorar su posicién en la cadena de valor agroalimentaria y lograr un mayor equilibrio.
El articulo se inicia con la descripcién de la situacién del sector del aceite de oliva
en la actualidad, planteando a continuacién el importante papel de las sociedades
cooperativas en la busqueda del equilibrio de la cadena agroalimentaria. Seguidamen-
te analizan el caso del Grupo Hojiblanca como referente de éxito en la integracién
estratégica, en el compromiso de proteccién al socio y en un crecimiento sostenido
basado en la tecnologia, calidad y comercializacién en comun. Asi, este grupo se ha
convertido en menos de una década en el mayor productor mundial de aceite de oliva
virgen y aceitunas, siendo las claves de su gestion la cooperacidn con otras empresas
y la internacionalizacién. Finalmente, plantean los desafios mds importantes a los
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que se enfrenta el grupo y sus perspectivas futuras. M. David Garcia Brenes y Javier
Sanz Cafiada presentan las alternativas que pueden emprender los sistemas oleicolas
locales para llevar a cabo estrategias de agregacion de valor a través del estudio de
la Denominacién de Origen Protegida (DOP) de Estepa, que estd impulsando la
produccién de aceite de excelente calidad y la comercializacién en comin de aceites
a granel y envasados. Los autores analizan las coordenadas econémicas de la cadena
de valor del aceite de oliva espanol al objeto de situar este estudio de caso en una
problematica sectorial y econdmica muy restrictiva. Presentan un andlisis de la ren-
tabilidad econémica que obtienen los diferentes tipos de explotaciones de olivar de
la DOP de Estepa. Examinan la gobernanza sectorial a escala local en esta DOP asi
como las estrategias de comercializacién del aceite. Realizan una estimacién de las
rentas de diferenciacién que Oleoestepa obtiene con la comercializacién del aceite
a granel y envasado en el mercado de origen. Y finalmente, exponen la estrategia
seguida por Oleoestepa basada en ir apostando progresivamente por diversificar las
canales de comercializacién del aceite envasado.

En el tercer bloque se recogen dos estudios que analizan el sector horticola espanol
y mexicano. Estos dos sectores tiene un desafio comin ya que ambos se enfrentan a un
enorme poder de negociacién de las grandes cadenas de distribucién que lleva a que
muchos horticultores ni siquiera puedan cubrir sus costes de produccién. Ante esta
situacién la respuesta ha sido de diferente magnitud. Asi, en el caso espafiol hasta el
momento se ha limitado al lento inicio de un proceso de concentracién de la oferta,
mientras que en el caso de México ha sido mucho mds activa al apostar por avanzar
en la integracién vertical hacia arriba a través de la creacién de sus propias empresas
de distribucién en el mercado estadounidense.

Juan Carlos Pérez Mesa, Emilio Galdeano Gémez y Tamara Maria Gonzilez
Herndndez analizan la influencia de la distribucién detallista de Alemania en el sector
exportador horticola espafiol. Estudian cémo la estructura del sector importador y de
consumo de hortalizas en Alemania condiciona las posibilidades de actuacién de las
empresas proveedoras. Para este andlisis, en el origen toman como referencia el sector
comercializador de la provincia de Almeria; y en destino consideran el caso concreto
del abastecimiento comercial del grupo de distribucién Edeka. Estudian el mercado
de importacién de Alemania, asi como los diferentes escalones de la cadena comercial
ahondando en la problemdtica mds relevante de la relacién proveedor-cliente. El ani-
lisis permite poner de manifiesto la dificultad de establecer una relacién de beneficio
mutuo entre los exportadores y la gran distribucién alemana; y como la consolidacién
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del formato discount en este pais acenttia la negociacién de precios a la baja por parte
de la gran distribucién al poder aprovechar las carencias de organizacién en origen.
Carlos Javier Maya Ambia analiza el caso de la horticultura de México en el sistema
de distribucién de los Estados Unidos. Estudia la manera en que los horticultores
mexicanos han mejorado su posicién competitiva en su principal mercado externo
buscando estar presentes en el nodo de distribucién de la cadena global de valor de
los productos horticolas. Identifica los principales nodos o eslabones que forman la
cadena de valor de los productos horticolas entre México y Estados Unidos. Pone
de manifiesto la asimetria de precios existente entre los pagados por el consumidor
final de hortalizas en Estados Unidos y los precios pagados al productor en México.
Muestra que aunque los productores mexicanos siguen teniendo un elevado grado de
dependencia del sistema estadounidense de distribucién, han mejorado su posicién de
negociacion en los dltimos afios al pasar a formar parte, directa o indirectamente, de
dicho sistema a través de la creacién de empresas distribuidoras en Estados Unidos.

Por ultimo, me gustarfa terminar con un doble agradecimiento. Por una parte,
a la Fundacién Cajamar por impulsar y apoyar la idea de este monogréfico sobre
las cadenas de valor globales y el sector agroalimentario. Y por otra, a los autores de
los distintos articulos que integran este monografico puesto que respondieron con
celeridad a la propuesta de colaboracién, y con diligencia, generosidad y calidad en
la entrega del trabajo final.
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RESUMEN

El sistema alimentario ha sufrido grandes cambios a lo largo de la historia. Del
autoabastecimiento al inicio de la agricultura, a la facilidad de tener en el hogar un
alimento producido a miles de kilémetros, el recorrido no ha sido fécil. El presente
articulo expone la evolucién histérica de la cadena de valor, y sus consecuencias en
otros aspectos como los costes o la logistica. Para el andlisis de las cadenas de valor se
presentan unos Indicadores Clave de Funcionamiento y se estudian distintos escenarios
sobre los que se desarrollan estas cadenas. Todo esto aporta una visién sobre las cadenas
de valor actuales, en cuyo estudio atin se aprecian lagunas por la falta de seguimiento
en todos los eslabones.

SuMMARY

The food system has undergone major changes throughout history. From the self-sufficiency
at the beginning of agriculture, to the ease of having at home any food produced thousands
of miles away, the path has not been easy. This paper presents the historical evolution of the
Jfood value chain and its impact on other aspects such as costs or logistics. For the analysis
of the food value chains there are explained key indicators and discussed various scenarios
in which these chains are developed. Overall, the paper gives an insight into existing value
chains, there are still gaps to be studied and all links need ro be monitored.
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1. Introduccién

El reto de buscar métodos de andlisis del sistema alimentario, usualmente some-
tido a fuertes convulsiones, es una tarea multidisciplinar, en la que deben implicarse
agentes internos y externos a la cadena comercial. Consideramos que el modelo global
de la cadena de valor se adapta en buena medida a la demanda del sector, aunque
necesita ajustes continuos en funcién de los productos, paises y periodos de andlisis.

En este trabajo hacemos una breve descripcién de la evolucién de los flujos de
alimentos y servicios, con el dilema globalizacién versus localizacién, tratando de
contrastar las cadenas alimentarias mediante factores clave de funcionamiento.

Asimismo, se recogen algunos de los escenarios donde se desarrollan las cadenas de
valor, dando pie al planteamiento del paradigma de la cadena de valor alimentaria. Su
andlisis se organiza mediante la cldsica trilogfa de estructura-conducta-funcionamiento
que viene siendo ampliamente utilizada por la doctrina de la Organizacién Industrial.

2. Evolucidn histérica del flujo de alimentos y servicios:
del autoabastecimiento a la cadena de valor

Un breve repaso en el tiempo nos muestra la dindmica de los flujos alimentarios
del agricultor al consumidor, en funcién de las necesidades y disponibilidades sociales.

La agricultura permitié el sedentarismo de la especie humana, con la idea ini-
cial del autoconsumo. Apenas existian transacciones comerciales y la autonomia era
muy elevada. El aumento de productividad permitié el intercambio basado en el
trueque para abastecimiento local, que se fue expandiendo a nivel regional, nacional
e internacional.

Ello supuso una mayor complejidad y riesgo para el agricultor que, ademds de
las buenas practicas agrarias, depende del mercado para el suministro de factores
productivos (agroquimicos, maquinarias, combustibles) y para las ventas de sus
productos, logrando mejores rendimientos a través de economias de escala, pero con
pérdidas de autonomia en el abastecimiento familiar.

Los estudios sobre la cuestién agraria han venido enfocados habitualmente tanto
a las buenas prdcticas productivas como al drea sociopolitica, con una atencién es-
pecial a las reformas agrarias. Los trabajos venfan focalizindose de forma parcial en
sectores (cereales, carnes) o factores productivos (mdquinas, abonos). La visién global
nos aparece con el término agronegocio (agribusiness) acufiado por Davis y Goldberg
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en 1957. Aunque de forma estdtica, muestra una visién integral de la agricultura
relacionada con los factores productivos (inputs) y la industria transformadora de
los productos (ouzpurs).

De forma coetdnea (1960) el francés L. Malassis en el centro Agropolis de
Montpellier, plantea el “sistema alimentario”, en un horizonte de declive de la
agricultura y aumento de importancia de la agroindustria. El flujo de intercambio
de bienes y servicios desde el agricultor, la industria y la distribucién se lleva a cabo
a través de la filiére, cuya versién espafiola de “hilera” no se consolidé, en beneficio
de la cadena (chain) alimentaria.

Una expansién del concepto agroalimentario nos la ofrece el “sistema agroindus-
trial” que incorpora todo tipo de produccién agraria (agricola, ganadera y forestal)
asi como los productos obtenidos (alimentos, textiles, cueros, madera).

La “cadena comercial” constituye un paso mds al interrelacionar los distintos
eslabones comerciales desde agricultor al consumidor, con una atencién especial a la
logistica (transporte, almacenamiento).

La incorporacién dindmica a los modelos anteriormente mencionados, con los
conflictos entre eslabones comerciales y problemdtica de integracidn, aparece en la
visién de la cadena de abastecimiento (de suministro, productiva) con su terminologia

inglesa supply chain.

Los mercados alimentarios se encuentran cada vez mds condicionados en su
funcionamiento por las nuevas tecnologias de informacién y comunicacién (TIC),
aspectos institucionales, responsabilidad social corporativa (RSC) y un aumento de la
competencia. Todo ello se orienta a la aportacién de un mayor valor al cliente final,
el consumidor. De aqui la idea de la cadena de valor.

Tabla 1. Comparacidn entre las relaciones del negocio tradicional y la cadena de valor

Tipo de gestién Tradicional Cadena de valor
Informacién compartida Escasa o ninguna Amplia
Objetivo principal Coste/precio Valor/calidad
Orientacién Productos Producto diferenciado
Relacién de poder Desde la oferta Desde la demanda
Estructura de la organizacién Independiente Interdependiente
Filosoffa Optimizacién interna Optimizacién de la cadena
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Las actividades en la cadena de valor son muy variadas, distinguiéndose las acti-
vidades bésicas (logisticas, marketing, venta) y de soporte (infraestructuras, recursos
humanos, tecnologia).

La estrategia competitiva empresarial trata de generar valor, satisfaciendo los
deseos actuales o potenciales del mercado, y disminuyendo costes.

La cooperacién y negociacién a lo largo de toda la cadena de valor o en un
segmento de ella, se lleva a cabo entre empresas que, de forma voluntaria, tratan de
mejorar su posicién competitiva, incrementando su cuota de mercado y disminuyendo
costes, con un funcionamiento mds coordinado. En sintesis, se trata de conseguir
una colaboracidn estratégica para satisfacer unos objetivos especificos, bdsicamente
a largo plazo, con un beneficio para todas las partes implicadas.

El proceso de globalizacién incorpora un escenario de mayor complejidad, con
la aparicién de redes de cadenas de valor. En la actualidad, la competencia no se da
entre unidades empresariales, sino entre redes de cadenas de valor (ner value chain),
de aqui la importancia de ubicarse en una cadena eficiente, ya que la debilidad de
una cadena se evalta por la del eslab6n mds débil.

Una modalidad relativamente reciente de crear valor en la cadena alimentaria es
la responsabilidad social corporativa (RSC) (Graafland y Eijflinger, 2004). Se trata
del enfoque empresarial hacia el bienestar social a largo plazo y el adecuado vinculo
con los agentes de la cadena para conseguirlo. La estrategia debe contemplar un tri-
ple escenario: beneficio empresarial de las actividades desarrolladas en la aportacién
de bienes y servicios, personas afectadas directamente tanto dentro como fuera de
la empresa y medioambiente con respecto a la conservacién de recursos naturales.
La cuestion bdsica es como lograr el equilibrio entre los tres escenarios, y cudl es la
responsabilidad compartida con otros agentes de la cadena y la comunicacién social
de los efectos producidos (Sen y Bhattacharya, 2001).

En esencia, se trata de optimizar la satisfaccién del consumidor mediante una
adecuada gestién de los flujos de productos, servicios e informacién, que conectan
con el productor a través de todos los agentes, tanto directos como indirectos (stake-
holders). Es en este campo donde el impacto de las TIC suele ser mds notorio (Van
der Vorst ez al., 2002).
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Figura 1. Evolucién histdrica del enfoque de flujo alimentario

Bajo coste, Gestién

Minimizar gran calidad de la cadena
los costes seguridad de valor
Ano 1960 1970 1980 1990

3. Escenarios de desarrollo de cadenas de valor

Las cadenas de valor tanto cortas como largas, tratan de satisfacer las necesidades
del mercado, adaptidndose al marco en que se desenvuelven. En ocasiones compiten
por los clientes, pero en otras son complementarias, habida cuenta de que los mer-
cados son heterogéneos y se encuentran cada vez mds segmentados.

En numerosas empresas de la cadena de valor alimentaria, el proceso de libe-
ralizacién comercial permite aumentar el espectro de abastecedores disponible, en
cantidad y calidad, de todo el mundo. Ello favorece la competencia via precios y obliga
a reestructurar aquellas producciones mds homogéneas, consideradas “normalizadas”
o commodities como pueden ser los cereales u otros productos. Es aqui donde las
cadenas largas pueden competir directamente con las cortas a través del comercio
internacional, o también en periodos “contra estacién” donde no existe oferta local,
como ocurre con ciertas frutas de Sudamérica, que se envian a Europa.

Sin embargo, para segmentos de poblacién con cierta capacidad adquisitiva,
vienen apareciendo otros factores que diferencian los productos en base a una cali-
dad real o percibida, lo que permite la discriminacién de precios (denominaciones
de origen, productos ecoldgicos, bienestar animal, baja huella energética, hidrica o
contaminante) (Yotopoulos, 2007).

En los dltimos afos estin apareciendo nuevos elementos que pueden alterar la
posicidn relativa de las cadenas de valor largas y cortas. Nos referimos a las Marcas de
Distribuidor (MDD). En la medida que las grandes superficies y cadenas de super-
mercados son las mayores protagonistas en la utilizacién de dichas MDD, tratardn
de mejorar su competitividad mediante la deslocalizacién de sus aprovisionamientos,
buscando las ofertas més ventajosas.

CUADERNOS DE ESTUDIOS AGROALIMENTARIOS | ISSN 2173-7568 | [13-27] l 7

Noviembre 2012



Las redes de cadenas de valor como instrumento de andlisis del sistema alimentario

C EAO4 Isabel de Felipe, Teresa Briz y Julidn Briz

Noviembre 2012

En los paises desarrollados las MDD vienen alcanzando niveles significativos para
productos alimenticios bésicos (aceites, licteos) y su tendencia es creciente (Puelles y
Puelles, 2008). En todo caso, la evolucién de los distintos tipos de distribucién estd
condicionada al marco legislativo en cada mercado, dada la capacidad regulatoria de
las autoridades locales o regionales que pueden crear guetos donde resulte dificil la
penetracién de cadenas largas. Por el contrario, las exigencias en controles de calidad,
buenas pricticas de cultivo y elaboracién o etiquetado, pueden constituir serios obs-
tdculos en cadenas cortas. La propia estructura empresarial se puede orientar hacia el
tipo de cadena mds adecuada. Las grandes empresas pueden contratar mds ficilmente
a los grandes distribuidores, que suministran volumen y calidad en los periodos re-
queridos, aminorando costes de transaccidn. Las pymes tienen mayores dificultades
en cumplir los requerimientos mencionados y pueden focalizarse en segmentos mds
reducidos o asociarse para lograr las dimensiones exigidas y los controles de calidad.

En cualquier caso, se prevé una yuxtaposicién de ambos modelos de cadena de
valor, corta y larga, con una fuerte dindmica de cambios.

4. Globalizacién versus localizacién:
evaluacién y planteamiento de cadenas comerciales largas o cortas

4., 1. Antecedentes

El proceso de globalizacién estd llevando a una serie de escenarios muy variados.
Por un lado, el comercio internacional supone un aprovechamiento de las ventajas
comparativas, una oportunidad para impulsar dreas subdesarrolladas, y mayor diver-
sidad de productos para los consumidores.

Por otro lado, la localizacién implica una respuesta a las llamadas nacionalistas,
apoyo a los productores locales, y menores huellas energéticas y de carbono de los
productos que llegan al mercado. A ello se une el andlisis de la eficiencia de las cadenas
de valor, que llevan los productos y servicios del campo a la mesa.

Centraremos la atencién en la problemdtica que plantea este Gltimo punto, las
ventajas e inconvenientes que presenta la cadena larga (con varios agentes interme-
dios) respecto a la corta (con un agente o relacién directa productor-consumidor).
Las cadenas largas, especialmente las de cardcter internacional, presentan dificultades
de gestidn debido al distanciamiento geogréafico, las barreras arancelarias y culturales
y los riesgos de inestabilidad monetaria y politica (Darnier ez al., 1998).
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Figura 2. Interacciones en la red de cadenas de valor
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4.2. Contrastacion de cadenas de valor alimentarias
mediante indicadores clave de funcionamiento

Los mercados alimentarios se muestran cada vez mds heterogéneos, lo que obliga
a diversificar las cadenas de valor para satisfacer las necesidades de los consumidores.

La capacidad de adaptacién va a marcar el predominio o supervivencia de una
red de cadenas sobre otras. De ahi el interés en poder definir criterios o indicadores,
que nos permitan contrastar los puntos fuertes y débiles de unas sobre otras. Como
primera aproximacién podemos mencionar:

a) Indicadores sociales

La orientacién de politicas de inversiones orientadas a la creacién de puestos de
trabajo en situaciones de fuerte desempleo, prima a aquellas cadenas que resulten in-
tensivas en mano de obra. Aqui pueden incluirse también regulaciones sobre horarios,
dias de apertura, rigidez o flexibilidad en la plantilla laboral, etc. Las grandes empresas
de distribucién suelen asociarse a cadenas largas, por su mayor capacidad de gestién y
distribucién, siendo por lo general menos intensivas en mano de obra, aunque ofrecen
ventajas en variedad de productos o compras en una parada, entre otras.
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El desarrollo social en una zona determinada viene condicionado a la posibilidad
de venta de productos de la tierra. Es aqui donde los canales tradicionales cortos
agricultor-detallista, agricultor-consumidor, inclusive agricultor-mayorista-detallista,
juegan un papel de supervivencia de pymes, tanto de productores como de detallistas.

b) Indicadores econédmicos

Bajo este epigrafe podemos incluir diversos indices (beneficio/coste o tasa interna
de retorno, entre otros) para analizar la remuneracién de factores productivos utili-
zados: capital y mano de obra. Esto nos lleva a estudios de los margenes comerciales
a lo largo de la cadena de valor y de la evolucién de precios en los diversos eslabones
productivos, que vienen siendo analizados con amplitud, tanto por el sector ptblico
como el privado y son objeto de controversias y, con frecuencia, posturas demagégicas.

En términos generales, la gran distribucién puede mostrar una mayor eficiencia
en organizacién logistica y rentabilidad de capital, en tanto que las pymes lo son en
capacidad de adaptacién y especializacién.

¢) Indicadores medioambientales

Estos indicadores permiten evaluar el impacto de la cadena de valor en el respeto
al medioambiente y la conservacién y aprovechamiento de los recursos naturales,
como factores que la sociedad viene teniendo muy en consideracién.

El bienestar de los animales limita el radio de accién de su transporte en vivo,
asi como su medio de crianza. Las huellas contaminantes de emisién de carbono a
la atmoésfera y energética, el consumo de agua y otros recursos escasos, priman los
cultivos en las proximidades de los centros de consumo, facilitando con ello la exis-
tencia de cadenas cortas (Schlich y Fleissener, 2005).

d) Indicadores de gobernanza

En este contexto podemos analizar la viabilidad de las diversas cadenas de valor. La
estructura empresarial de las mismas, reflejada en la dimensién empresarial de sus com-
ponentes, se ve complementada por las relaciones contractuales entre sus componentes.

Las nuevas TIC inciden muy directamente en la informacién y transparencia
del mercado. Las modalidades de contrato a corto, medio y largo plazo, plantean
también aspectos de riesgo y confianza.
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Otro fenémeno que estd repercutiendo en el comportamiento de las cadenas son
las marcas comerciales, desde los productores (denominaciones de origen protegidas,
indicadores geogréficos protegidos), hasta los fabricantes y los distribuidores quienes,
en definitiva, condicionan el nivel de integracién y concentracién empresarial.

Las llamadas de tipo nacionalista para consumo de productos locales pueden al-
terar el marco de la gobernanza en un mercado, lo que debe tenerse en consideracién
para el andlisis de tendencia y perspectivas.

e) Indices de competitividad

La competitividad es la palabra mdgica en la economia de mercado. Por ello,
su andlisis y evolucién resulta esencial al contrastar las cadenas de valor. Algunos
factores a utilizar pueden ser el Indice de supervivencia, que estudia la proporcién
de elementos de un segmento (cadena de valor corta, por ejemplo) que sobrevive en
un periodo determinado. La mayor supervivencia puede ser un reflejo de su mayor
competitividad, y viceversa. También pueden considerarse indicadores econdmicos,
tales como beneficios, cuotas de mercado, entre otros.

La mejora del funcionamiento de la cadena de valor en el escenario internacional
tiene como punto de partida el aprovechamiento de las ventajas comparativas.

f) Indices de externalidades

Este apartado tiene en consideracion los efectos que la cadena de valor puede
tener en el entorno operativo. La cadena implica conexién entre diversos mercados,
a través de una serie de eslabones, desde el consumidor al productor.

Las externalidades se refieren al impacto (positivo o negativo) tanto en el escenario
socioeconémico como en el medioambiente, entre otros.

A titulo de ejemplo, una cadena larga de exportacién de productos de dreas
subdesarrolladas a mercados de paises desarrollados, puede tener una externalidad
positiva en la zona exportadora al estimular la produccién y generar puestos de trabajo
en paises en desarrollo exportadores. Como contrapartida, su efecto seria negativo en
los agricultores locales mds préximos a los centros de consumo del pais importador.

A su vez, determinados cultivos extensivos orientados al mercado internacional
(cash crops) pueden esquilmar el terreno, con abuso de agroquimicos, lo que supondria
una externalidad negativa para el pais productor-exportador. Aunque mejora su balanza
comercial, desplaza a cultivos de productos bésicos y disminuye su soberania alimentaria.
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A lo largo de los diversos eslabones, actividades como el transporte de las mer-
cancfas pueden congestionar el trifico y las dreas de trdnsito, con efectos de contami-
naci6n aérea y acustica, provocando repercusiones negativas. Es el problema al que
se enfrentan paises periféricos como Espafa cuyas exportaciones hortofruticolas por
carretera tienen que pasar por ciertos paises centroeuropeos.

Las cadenas cortas que comunican directamente a productores con detallistas y
consumidores, aminoran algunos de los efectos mencionados, e impulsan la utilizacién
de recursos productivos locales, aunque su productividad sea inferior.

En todo caso, el predominio de una cadena sobre el mercado condiciona la actitud
de los consumidores como destinatarios locales, que se ven afectados en cuanto a la
variedad de productos a elegir, la estacionalidad de la oferta y la orientacién de sus
compras de acuerdo a sus gustos, concienciacién social o sobre el medioambiente, la
ayuda a zonas marginales o la preferencia por paises productores (Von Braum, 2008).

5. El paradigma de la cadena de valor alimentaria:
escenarios de analisis

El desarrollo cientifico se basa en la bisqueda de modelos que traten de explicar
los fenémenos y problemas de un sector. El modelo que en un periodo determinado
satisface mejor dichos objetivos se denomina paradigma.

El sector alimentario es el mds antiguo de la humanidad. Por su propia natura-
leza, sus problemas y soluciones han constituido una preocupacién de estudiosos y
cientificos. A su vez, el modelo alimentario es cada vez mds global y heterogéneo, lo
que obliga a replantear continuamente los estudios y métodos de andlisis. En ocasiones
se intensifica el nimero de actores econdémicos del agricultor al consumidor, en las
denominadas cadenas comerciales largas, mientras que, simultdneamente, se aboga
por una soberania alimentaria, con segmentos cuasi-aislados del mercado, logrando
aminorar riesgos externos, aunque a costes elevados.

La idea subyacente es optimizar los recursos existentes para satisfacer los deseos
del consumidor. Se busca para ello la mayor eficiencia en los flujos de bienes y ser-
vicios, integrando todos los actores participantes. Desde los canales cortos, de venta
directa del agricultor al consumidor, a la Gestién de la Cadena de Suministro (SCM)
y la Cadena de Valor Alimentaria (CVA), se han incorporado enfoques cada vez més
amplios. En todo debemos tener una perspectiva histérica: de dénde venimos, dénde

22 CUADERNOS DE ESTUDIOS AGROALIMENTARIOS | ISSN 2173-7568 | [13-27]



Las redes de cadenas de valor como instrumento de anilisis del sistema alimentario

Lsabel de Felipe, Teresa Briz y Julidn Briz C EA04

estamos y hacia dénde vamos. La gran heterogeneidad econémica y sociocultural de
la humanidad permite la coexistencia de distintos modelos, en paises desarrollados,
en vias de desarrollo o en economias centrales planificadas, todavia sobrevivientes.

Una primera reflexién sobre el paradigma de la cadena de valor alimentaria
nos plantea una serie de interrogantes: ;Qué partes tedricas siguen vigentes y cudles
necesitan desarrollarse? ;Qué aspectos han fracasado o estdn obsoletos y en qué tipos
de mercados? ;Hasta qué punto se puede considerar un modelo consolidado o si estd
todavia en periodo de transicién?

Para organizar el andlisis vamos a considerar distintos escenarios que durante
décadas vienen sirviendo de referencia en muchos campos. La Teorfa de la Organi-
zacién Sectorial (Industrial Organization) distingue tres dreas interactivas: estructura,
conducta y funcionamiento.

Determinados autores (Briz ez al., 2010; Camps, 2004) especifican las dimen-
siones que identifican la estructura, conducta y funcionamiento empresarial. Otros
estudiosos identifican tres lineas de trabajo: estructural, relacional y de gobernanza
(Omtay Hoenan, 2012) que, en cierta forma, podriamos enmarcar en los escenarios
senalados previamente.

a) Estructura

Recoge el sistema organizativo y la interconexién entre los agentes socioecond-
micos de la cadena. Ha sido la corriente de estudio mds frecuente en los trabajos que
afectan a la cadena de valor, por la facilidad de identificar sus dimensiones. Por otra
parte, en la cadena de valor alimentaria pueden identificarse una serie de elementos
que sirven de base para el sostén de la actividad empresarial. Lambert y Cooper (2000)
establecieron un marco operativo de lo que consideraron la empresa focal, como nicleo
aglutinador de actividades y clientes mediante su identificacién mutua, la definicién
de las dimensiones horizontales y verticales y los tipos de procesos que desarrollan.

Se trata de conocer las dimensiones e interacciones dentro de la cadena y el
nivel en que se sitGan, asi como los procesos que desarrollan. La planificacién y
el control forman parte de la gestién. No obstante esta visién tiene un enfoque
eminentemente esttico y limitado ya que no considera las relaciones con otras
empresas potenciales, ni tampoco contempla las evaluaciones periddicas sobre las
posibles ineficiencias del sistema.
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En cierto modo, el niicleo germinal de la cadena de valor alimentaria lo podemos
identificar cuando la empresa agraria pasa de una situacién de abastecimiento a un
enfoque de mercado. La buisqueda de unas economias de escala para disminuir los
costes de produccion lleva a una especializacién y una dependencia doble externa.
De un lado, el agricultor necesita factores productivos externos (agroquimicos, ma-
quinaria, combustible, mano de obra) y por otro lado necesita clientes que, a través
del mercado, le compren sus excedentes agrarios. Ello le lleva a un aumento de los
rendimientos pero también a mayores riesgos.

La empresa agraria es asi la empresa focal en el sistema alimentario, y aunque la
agricultura vaya perdiendo peso especifico en el conjunto de la economia, no lo hace
el sistema alimentario, donde la industria y la distribucién abanderan los campos de
innovacién y desarrollo.

El escenario estructuralista debe considerar los desequilibrios provocados en la
cadena, donde unos eslabones (especialmente el comercial) tienen una mayor dini-
mica y capacidad de poder negociador.

b) Conducta

Concierne al comportamiento, actitudes y respuestas de los diferentes agentes
de la cadena de valor. Esta linea de andlisis se enfrenta a mayores dificultades para
conseguir informacién debido a la sensibilidad de los temas abordados.

Las nuevas tecnologias de informacién y comunicacién (TIC) vienen provocando
diferentes reacciones de los actores socioecondmicos. Desde el comercio electrénico
(b2b, b2c, b2a) se incide en la importancia relativa de los canales comerciales. La
venta directa a través de Internet afecta a los canales tradicionales mayorista y mino-
rista y el comportamiento de los agentes se ve afectado por una mayor transparencia.

Las regulaciones administrativas sobre los mercados tienen distintos niveles,
desde las negociaciones en la Organizacién Mundial de Comercio sobre liberali-
zacién comercial, las Organizaciones Comunes de Mercado en la UE, o el proceso
descentralizador hacia las Autonomias en Espana. Todas ellas inciden en la conducta
de los operadores comerciales que se ven beneficiados o perjudicados por las mismas.

Capitulo especial lo constituyen las regulaciones sobre defensa de la competencia,
relaciones laborales, horarios y calendarios de apertura comercial entre otros, que
afectan a los modelos de negocios y las propias estructuras comerciales y, de forma
subsidiaria, a la conducta.
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Finalmente, y no por ello menos importante, debemos resaltar los cambios de
hébitos de consumo, que obligan a cancelar lineas de productos y abrir otras nuevas. En
cierta medida es la conducta del protagonista final de la cadena la que afecta a todos.

La linea de trabajo que se identifica como relacional (Dyer y Hatch, 2006)
contempla aquellos comportamientos que generan ingresos, desde las transacciones
interempresariales, la capacidad de compartir bienes y recursos, combinar coope-
racién y competencia (coopetencia), compartir conocimientos y aplicacién de la
innovacién abierta.

c¢) Funcionamiento

Este apartado se refiere a los resultados finales logrados en la cadena de valor
alimentaria. Se le denomina también desempeno o performance y pueden identificarse
una serie de dimensiones para su evaluacién.

En ocasiones, las dimensiones se refieren a criterios socioeconémicos (relacién-
beneficio coste), sociales (conflictos y huelgas) o dindmica empresarial (innovaciones,
competitividad, transparencia) (Briz ez al., 2012).

En los nuevos enfoques de andlisis y de forma mds reciente, se ha incorporado la
gobernanza, identificindose distintos tipos de la misma, segun el nivel de transaccién
o comunicacién interempresarial:

* Cadenas comerciales (CC) sin compromisos en inversiones y transacciones
e CC con posibles cambios de socios con rapidez y sin coste alguno

e CC modulares que se abastecen de productos especificos

* CC cautivas de pequenas empresas que dependen de un lider

* CCjerdrquicas organizadas en una integracién vertical

El funcionamiento de los distintos modelos sefalados incide en el conjunto
global de la red alimentaria. Interesa conocer la flexibilidad de sustitucién de un tipo
por otro, o la posibilidad de intercambio de actividades en una relacién diagonal, de
un tipo de CC con otro.
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6. Reflexiones finales

El estudio integral de las cadenas de valor alimentarias se encuentra en una fase de
expansion, con aportes de interés por determinados especialistas. No obstante, todavia se
aprecian lagunas significativas, lo que le confiere el cardcter de “paradigma provisional”.

Existe un déficit en el andlisis del funcionamiento, con escasa evaluacién del
impacto de los resultados en los diferentes eslabones comerciales. Falta una capacidad
de seguimiento adecuada de las acciones realizadas, lo que en un escenario socioeco-
ndémico tan cambiante como el actual, es un inconveniente muy serio.

La capacidad de respuesta de los agentes econdémicos no estd todavia suficiente-
mente analizada y por ello tampoco la propia sostenibilidad del sistema.

El fenémeno de globalizacién econémica obliga a considerar unos pardametros
de evaluacién de los factores internacionales, para lo cual puede ser de utilidad
aplicar técnicas de benchmarking que permitan comparar los resultados de otras
cadenas alimentarias.
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RESUMEN

En este articulo se plantea una visién general del papel de la gran distribucién
en el sistema alimentario durante el tltimo tercio del siglo XX y la primera década
del XXI, senalando las etapas claves con especial incidencia en Espafia. Se senalan los
hitos principales de la gran distribucién y de su relacién con la cadena de produccién
de alimentos para comprender adecuadamente la situacién y tendencias actuales. Se
apuntan los cambios detectados en la estrategia de la gran distribucién ante la crisis
econdmica de los ultimos anos. Y, finalmente, se exponen los efectos de la estrategia
de la gran distribucién sobre los principales subsectores del sistema alimentario (aceite
de oliva, frutas y hortalizas, licteos, carnes y pescados, quesos y embutidos, y vinos).

SuMMARY

This article introduces an overview over the role of the large supply in the agrifood system
during the last third of the 20th Century and the first decade of the 21" Century. The main
key periods for Spain are pointed out. Milestones within the large supply and its relationship
with the food production chain are studied in order to properly understand current trends
and situation. The observed changes in the strategy of the large supply, facing the economic
crisis during last years, are highlighted. Finally, the impacts of the large supply strategy on
the main subsectors of the food system are shown (olive 0il, fruits and vegetables, dairies,
meat products, fish and wine).
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1. Introduccién

Hace algo mds de 40 anos abria sus puertas el primer hipermercado espanol
en Barcelona; mucho antes ya se habian instalado diversos tipos de autoservicios,
independientes o asociados a las distintas cadenas. Fue unos anos mds tarde cuando
su influencia cambio radicalmente los hébitos de compra de los consumidores vy,
aunque de forma menos evidente, la forma de trabajar del sistema alimentario. En la
actualidad la estrategia de la gran distribucién es uno de los factores determinantes
del funcionamiento de las cadenas de produccién de alimentos, ha jugado a favor
de la internacionalizacién del consumo e incluso juega un papel fundamental en la
configuracién de las ciudades. La crisis que vivimos desde 2007, que afecta de lleno
al consumo, estd cambiando su forma de trabajar, lo que obliga a la adaptacién del
conjunto del sistema alimentario.

En este articulo se plantea una visién general del papel de la gran distribucién
en el sistema alimentario durante el tltimo tercio del siglo XX y la primera década
del XXI, sefalando las etapas clave con especial incidencia en Espana. No se trata
de hacer una historia de la gran distribucién y de su relacién con la cadena de pro-
duccién de alimentos, pero si resulta interesante resefar los hitos principales para
comprender adecuadamente la situacién y tendencias actuales. Hay que resefar que
el papel de la gran distribucién fue relegado durante muchos afios por los estudiosos
del sector agrario, que rara vez alcanzaban a los sectores comerciales o industriales
como tales; igualmente fue ignorado por las politicas agrarias. Las mayores preocu-
paciones tanto de estudiosos como desde la politica contemplaban los efectos sobre
el pequeno comercio y la concentracién empresarial en esta fase, los efectos sobre
el consumo o incluso sobre el deterioro de los centros comerciales histéricos de las
ciudades europeas. Sin embargo, desde el principio los efectos se dejaron notar en la
cadena de alimentacién a muchos niveles, como se expone mds adelante.

2. El papel de la gran distribucién en el sistema alimentario
a lo largo del tiempo

En los tltimos 25 afios la gran distribucién ha protagonizado uno de los cambios
fundamentales del sistema alimentario mundial, que ha coincidido con un salto ade-
lante en la globalizacién del conjunto de la produccién y distribucién de alimentos
y con fuertes tendencias a la homogeneizacién de determinados tipos de consumos
y la extensién de marcas a nivel mundial, un enorme incremento de los flujos in-
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ternacionales de alimentos, tanto de materias primas, como de alimentos frescos,
elaborados y semielaborados, acompanados por los avances logisticos y las nuevas
formas de organizacién y gestién que permiten las tecnologias de la informacién y la
comunicacién. Todos estos cambios estdn fuertemente vinculados entre si y en ellos
hay que situar el papel de la gran distribuciéon.

Estos cambios a los que estd vinculada directamente la gran distribucién coin-
ciden en el tiempo con otros de similar magnitud que han afectado (y contintian
haciéndolo) profundamente al sistema alimentario mundial: el ritmo de la innovacién
en procesos, productos e ingredientes, y su rdpida extensién; la continuacién de la
revolucion verde, en un proceso que exige enormes inversiones y, por lo tanto, capi-
tales, lo que margina a las primeras fases de la cadena de produccién y a buena parte
de la produccién tradicional salvo que consigan un alto grado de organizacién; los
cambios en las politicas agrarias, en un avance hacia la limitacién a las intervenciones
y mecanismos de proteccién; el aumento de la dimensién de las empresas lideres del
sistema alimentario mundial; el aumento del comercio internacional; el aumento de la
incidencia de las estrategias de los grandes inversores; los cambios en la alimentacién
de los paises emergentes, etc. A todo lo anterior se suman las perspectivas de la FAO
para la alimentacién futura de la humanidad.

En este entorno, la competitividad se vuelve una palabra mégica sin cuya con-
currencia no pueden pervivir los sistemas alimentarios, incluidos los m4s asentados.
Esa competitividad resulta imprescindible tanto en los sistemas de produccién de
commoditties como en las producciones dirigidas a nichos de mercado capaces de
mayor remuneracién a los que aspiran buena parte de los agricultores de los paises
desarrollados. Esa competitividad debe entenderse de forma global en las cadenas de
produccién-comercializacién, de forma que no puede haber una fase competitiva si
el sistema alimentario en el que estd inmersa no lo es, lo que determina que una de
las claves de la competitividad de los conglomerados productivos sea la capacidad de
los sistemas alimentarios y de sus multiples segmentos para verticalizarse; es decir,
para producir coordinadamente a lo largo de todas las fases que integran la cadena de
produccién (suministro de insumos, produccién agraria, comercializacién mayorista,
transformacion, distribucién), bien sea mediante relaciones de capital, mecanismos
contractuales u otras formas de integracién vertical. Esto requiere compartir informa-
cién y métodos de gestién. En todos estos procesos siempre hay una fase que lidera
el proceso y que se sitda bien en el suministro de insumos, en la transformacién o en
la distribucién, alejindose cada vez mds de las fases mds préximas a la produccién
agraria y aflanzdndose en la distribucién, que finalmente es la que mantiene las rela-
ciones con el consumidor y debe captar sus mensajes.
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Todo esto sucede mientras se ralentiza y sofistica el consumo de alimentos en
los paises desarrollados, se mantiene un enorme segmento de la poblacién mundial
con una alimentacién por debajo de los umbrales del hambre, incluido un segmento
creciente de la poblacién de los paises desarrollados, y en los paises emergentes se
estd incrementando cuantitativa y cualitativamente (mayor cuota de las proteinas de
origen animal) el consumo alimentario.

Las tendencias globalizadoras generalizadas estdn dejando huecos para el man-
tenimiento de producciones locales que tienen que adaptarse continuamente a cada
entorno y circunstancia y que se mantienen sostenidas por poblaciones locales que
aman su gastronomia. En los paises desarrollados, con fuertes tradiciones gastroné-
micas, se mantienen dmbitos de produccién y distribucién local con gran capacidad
para valorizar sus producciones (aunque condicionadas por la magnitud de la crisis) y
en algunos paises pobres las producciones locales con fuerte componente tradicional,
y frecuentemente en manos de mujeres, estdn permitiendo limitar las hambrunas.
En la actualidad los sistemas de produccién local, ademds, colaboran en limitar el
consumo de energfa y los efectos negativos medioambientales de la produccién de
alimentos y favorecen la diversidad genética agraria, por lo que se ven favorablemente
desde diversas instancias politicas y sociales.

La crisis econdmica iniciada en 2007 ha alterado algunas de las principales ten-
dencias, ha intensificado otras y estd modificando las estrategias de los principales
agentes econdmicos, sin que los poderes politicos por el momento puedan imponer
una linea de actuacién. Entre los elementos fundamentales detectados desde 2007
de cara a la cuestién que nos ocupa cabe mencionar la enorme volatilidad de los
precios de las materias primas y el incremento en ellos del comportamiento de los
mercados financieros; la retraccién del consumo, en especial de los productos de
mayores precios, aunque el comportamiento de la alimentacién sea mucho mejor
que el de otros sectores manufactureros; la limitacién del crédito y un mayor ritmo
en la concentracién empresarial.

La crisis econémica actual establece un nuevo marco en el que ain es pronto
para vislumbrar si lo que parecian tendencias sélidas de la dindmica del sistema ali-
mentario lo siguen siendo, o si, por el contrario, estamos ante un escenario distinto.
Esta dltima idea parece consolidarse ante un nuevo comportamiento del consumo
en el que tiene una gran incidencia la estrategia de la gran distribucién. Esta estra-
tegia se centra crecientemente en los precios, marginando las estrategias de calidad,
amplitud de gama e incluso servicio, provocando una caida en los mérgenes de toda
la cadena de produccidn.
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3. Los origenes: el autoservicio y las primeras cadenas

Las primeras formas de la gran distribucién surgieron en Espana en la segunda
mitad del siglo XX y muy pronto experimentaron un auge importante y empezaron
a condicionar el resto de la cadena de produccién de alimentos. El pronto éxito de
las nuevas formas de la distribucién moderna radica en que ofreci6 soluciones mds
eficientes y que se adaptaban mejor a la nueva situacién (mayores rentas, incorpo-
racién de la mujer a la actividad econdémica fuera del hogar, menor tiempo para la
realizacion de las compras, nuevas condiciones en los hogares). En aquellos afios la
produccién agraria estaba experimentado cambios importantes de la mano de la
revolucion verde, incentivada de una parte por las empresas suministradoras de insu-
mos, y por la industria transformadora de otra, de forma que el conjunto del sistema
productivo estaba en condiciones de ofertar mayores cantidades a precios mds bajos;
sin embargo, los sistemas tradicionales de distribucién minorista se mostraban lentos,
largos y caros, a la vez que manejaban la mercancia con serias deficiencias. Las nuevas
formas de distribucién pronto empezaron a mostrar mds eficacia y encajaron mejor
con el crecimiento y modernizacién de la produccién de alimentos.

Los modelos de autoservicio, con los que se revoluciond la distribucién, habian
empezado en la década de los veinte-treinta en paises como Estados Unidos, el Reino
Unido o Alemania y en todos los casos se vinculd la transformacién del comercio
minorista a la existencia de un mayorista que a la vez les servia los productos y les ase-
soraba en la nueva forma de vender. En Espana se produjeron tanto la transformacién
de comercios ya existentes como la instalacién de otros nuevos ya como autoservicio.
Cabe mencionar que estas férmulas, al igual que pasé con la modernizacién de la
agricultura y de la industria, contaron con el apoyo de los gobiernos, cimaras de co-
mercio y otras entidades. La evolucién de todo el complejo nuevo que iba surgiendo
fue muy flexible y dio lugar a diferentes férmulas que bdsicamente se concretaron en
torno a los modelos asociativos y a los sucursalistas, y en todos ellos, los mayoristas,
con una u otra forma juridica, tuvieron mucha importancia.

Desde un primer momento, la entrada de las formas de venta en lineal mediante
autoservicio obligaron a cambios en la industria y el comercio suministradores, que se
vieron obligados a envasar el producto, alcanzar una cierta homogeneizacién y desa-
rrollar las marcas. Esto sucedié por ejemplo con las legumbres, el arroz, los huevos, el
azucar, etc. Asimismo, en estos formatos de venta se movian muy bien las conservas y
en general la alimentacién seca envasada y marquista. Es decir, se favorecié un mayor
desarrollo industrial, la identificacién de los productos y la incorporacién de una
nueva actividad, el envasado, a las tareas de comerciantes mayoristas e industriales,
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al igual que el crecimiento de la industria y de los suministradores comerciales, que
también se vieron obligados a mejorar su logistica.

En todo este proceso fue fundamental el hecho de que las cadenas compraban
grandes cantidades para suministrar a sus tiendas propias o asociadas, lo que relegaba
del proceso al comercio mayorista que no participaba en el mismo, y permitia llegar
a acuerdos a medio plazo entre las cadenas y los industriales en cuanto a envasado,
presentaciones, formas de entrega y pago, etc. Los dmbitos geogrificos de actuacién
de estas cadenas en términos generales eran limitados, salvo algunas excepciones, y
en general los acuerdos con suministradores abarcaban espacios concretos que fueron
aumentando. Estos fueron los afios de auge de la franquicia SPAR o del nacimiento
de empresas regionales de distribucién como Vegonsa o Caprabo.

El desarrollo de las nuevas formas de distribucién tuvo un componente nacional
muy fuerte: las empresas de la distribucién mantuvieron su actividad durante mucho
tiempo en su pais de origen y, como mucho, se expandieron a los vecinos dentro de
Europa; en este punto las diferentes normativas legales que regian el comercio cola-
boraron en la limitacién de la expansion. Si en todos los paises la venta en lineal fue
una de las senas de identidad de las nuevas formas comerciales, los tipos y dimensién
de los comercios fueron muy diferentes, mientras en Estados Unidos o en Francia
surgieron los hipermercados al principio de los sesenta, en Alemania o en Italia se
desarrollaron tiendas de menor dimensién, supermercados mds integrados en las
ciudades. Conceptualmente el hipermercado tiene un significado diferente, ya que
obliga a usar el coche y desplazarse para la compra, cosa habitual en Estados Unidos
pero no asi en Europa.

En Espana, hasta la llegada de los grandes hipermercados franceses en los anos
setenta y su auge en los noventa, la moderna distribucién en lineal estaba protagoni-
zada por empresas espafolas con sucursales en territorios limitados o bien por cadenas
asociativas siguiendo el modelo alemdn.

4.Delosafos setentaal final delos ochenta: el auge delos hipermercados

El mensaje basico del hipermercado es “compre una sola vez por semana y
compre barato” y se adapta muy bien a los productos marquistas de larga duracién,
pero no parece adecuado para los productos frescos, que mds tarde han mostrado su
importancia estratégica para el negocio de la distribucién. Estos afios fueron los de
mayor crecimiento de la férmula de hipermercado, aunque también existian super-
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mercados, incluso algunas cadenas estaban especializados en ellos. Desde muy pronto
los supermercados fueron mejorando sus cuotas de mercado y lograron situarse en los
productos frescos, que nunca funcionaron bien en los hipermercados. Cabe mencio-
nar que los supermercados mantienen la ventaja de la proximidad de las tiendas de
barrio y con ella, la mayor frecuencia de visitas, por el contrario sus costes logisticos
son significativamente mayores y su gestién de suministro mds complicada.

Efectivamente, hasta los afios ochenta y principios de los noventa el gran nego-
cio de la distribucién eran los productos de larga duracién; ellos fueron el objeto de
las grandes batallas por ganar clientes, consistentes en una reduccién de los precios
(PVP) bajando los margenes y presionando a los suministradores, bien en estrategias
globales o en operaciones de ofertas puntuales. En Espafa uno de los mejores ejem-
plos fue la leche liquida para el consumo, en el que también se desarrollaron muy
pronto las marcas de la distribucién. También el pan, un producto considerado fresco
y caracterizado por su peso en la pequena distribucién minorista, la inexistencia de
marcas y la presencia de un nimero muy alto de tahonas, fue objeto de importantes
ofertas por parte de las grandes empresas de la distribucién, aunque ésta ha tardado
mucho en alcanzar una cuota de mercado significativa. En ambos productos los
efectos sobre los precios de venta al publico fueron mayores a los correspondientes a
la cuota que manejaban por entonces los hipermercados, poniendo de manifiesto la
gran capacidad de arrastre de estos modelos comerciales.

Ambas ramas industriales se vieron obligadas a responder a la situacién creada
por la gran distribucién para mejorar sus resultados: las industrias ldcteas iniciaron
el desarrollo de otras gamas que les permitian subir los precios (batidos, desnatadas,
semidesnatadas y mds tarde la gama de funcionales) y la industria panadera por
un lado adecué la calidad del pan a los precios y por otro, poco a poco, al amparo
de la liberalizacién de los precios, empezé a sacar productos mds sofisticados y a
diversificar su produccién.

Ambos subsectores se vieron obligados a afrontar los efectos de la estrategia de
la gran distribucién a la vez que sufrian los efectos de cambios legislativos bésicos:

* En el sector licteo en los afios setenta termind de desarrollarse el plan de
centrales lecheras, que mediante concesién administrativa otorgaba el sumi-
nistro de leche pasterizada para las ciudades a empresas concretas situadas
en su entorno, con objeto de evitar la venta de leche cruda, problemdtica
sanitariamente. Esta medida favoreci6 el surgimiento de numerosas empresas
pequenas y medianas centradas en sus mercados de consumo cautivos y con

CUADERNOS DE ESTUDIOS AGROALIMENTARIOS | ISSN 2173-7568 | [29-46) 3 5

Noviembre 2012



CEAO4

La estrategia de la gran distribucién y su incidencia en la cadena de produccién
Alicia Langreo

Noviembre 2012

un drea de abastecimiento alejada frecuentemente de las dreas agroclimdtica-
mente idoneas para la produccién lictea. La leche pasterizada estaba sujeta
a la Junta Superior de Precios y contaba con escasos mdrgenes, ademds su
logistica era engorrosa y cara. La estrategia de la industria lictea de la Cor-
nisa Cantdbrica y otras dreas productoras fue volcarse en la leche primero
esterilizada por métodos tradicionales y luego UHT, que permitia mayores
midrgenes, no estaba sujeta a la Junta Superior de Precios y podia venderse
en cualquier parte de Espana. Algo después, ya cerca de los afios ochenta,
la gran distribucién también opté por la leche UHT, jugando un papel im-
portante en el bajo consumo de leche pasterizada en Espana, e hizo de esta
leche uno de sus productos reclamo, estrechando sus mérgenes hasta niveles
que pusieron en cuestion el sistema productivo, a la vez que desarrollaba las
marcas propias de la distribucién. La respuesta de la industria abarcé desde
un proceso de concentracién que mejorase su capacidad negociadora hasta
la diversificacién de productos y, especialmente, de tipos de leche, lo que le
permiti6 subir sus precios medios de venta y con ellos sus mdrgenes.

* Enelcaso del pan la estrategia de utilizarlo como producto reclamo por parte
de la gran distribucién coincidié con la liberalizacién del precio de venta al
publico de muchos de los formatos, de manera que la oportunidad de mejora
de los médrgenes industriales abierta quedé neutralizada por el efecto de los
bajos precios ofertados por la gran distribucién. La entrada en el mercado
de la gran distribucién consolidé la existencia de fibricas de pan de cierta
dimensién, més alld de la tahona tradicional, aunque sin embargo nunca
alcanzé un peso demasiado alto. La respuesta en forma de diversificacién
y mejora de la calidad tardé en llegar debido en buena medida a la escasa
dimensién empresarial del sector.

En esta primera etapa la marca de la distribucién se conceptué sobre todo como
un producto estdndar mds barato, que en algunos casos lleg6 a tener ciertos problemas
de calidad. Fue necesario bastante tiempo y una estrategia especifica de calidad, asi
como la entrada de ensefas de prestigio en ella para cambiar la imagen en el publico.

Ya en esta primera etapa el desarrollo de las marcas de la distribucidén v las estra-
y

tegias de “productos reclamo” alterd los sistemas de compra a las industrias por parte

de la gran distribucién; por ejemplo, en leche llegaron a hacerse verdaderas subastas

a la baja, jugando con las fechas de caducidad de la leche UHT.
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De todos modos, aunque en algunos productos de larga duracién y en los de
importacién se mantenfa una gestién centralizada del suministro, las plataformas
regionales o zonales de compra y, con frecuencia, incluso las tiendas realizaban en
buena medida su propia gestién de compras y la direccién estimulaba la competencia
entre los distintos estamentos para conseguir precios mds baratos. Buena parte del
suministro se realizaba desde grandes suministradores y los productos frescos, minoria
en los hipermercados, se adquirian en los mercados mayoristas en destino, en Espafa

en gran parte en los MERCA.

Poco antes de la entrada en la CEE, en Espafa convivian empresas de capital
principalmente francés, que contaban con hipermercados y luego fueron instalando
supermercados, con firmas espafolas de distintos tipos y cadenas voluntarias (aso-
ciadas) que habfan seguido en el antiguo modelo. Entre las firmas espanolas habia
alguna importante cooperativa de trabajadores y asociaciones de comerciantes junto
a firmas regionales de capital familiar local. No hubo ninguna iniciativa ni desde el
sector agrario ni desde el industrial para participar en el sector de la distribucién. El
panorama en la CEE ofrecia dos modelos con filosofias diferentes: el modelo fran-
cés, que se asentd en Espana, y el alemdn, mds centrado en superficies comerciales
menores y en cuya estrategia predominaban los precios bajos y la garantia sanitaria
por encima de cualquier otra referencia; en el Reino Unido habfa un modelo que
cuidaba mds la calidad y pagaba mejor a sus suministradores pero que durante bas-
tante tiempo estuvo localizado en las islas. Durante estos afios la Comisién Europea
segufa prestando escasa atencidn a esta problemdtica.

Por aquella época una de las grandes alarmas que manifesté la Federacién de
Industrias de la Alimentacién y la Bebida (FIAB) fue el problema financiero que cau-
saban a la industria las f6rmulas de pago diferidas (mientras la distribucién cobraba en
el momento) que incluian un riesgo adicional sin los controles necesarios, lo que, ante
una quiebra, podria poner en apuros a segmentos muy amplios del sistema alimen-
tario espanol. Ese sistema de pagos fue una de las claves en su financiacién y facilité
un crecimiento muy rdpido que encajaba con las necesidades de los ayuntamientos.

En 1987, primer ano del que se dispone de panel del consumo del Ministerio
de Agricultura, Pesca y Alimentacidn, la tienda tradicional detentaba una cuota muy
alta en valor en toda la alimentacién comprada en los hogares considerada fresca:
49% en huevos, 64% en carnes y transformados, 77% en pescado y derivados de
la pesca, 60% en frutas frescas, 56% en hortalizas, etc.; mientras en los productos
de alimentacién seca la posicién de la gran distribucién era claramente dominante:
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frutas y hortalizas transformadas 63%, leche liquida 44%, arroz 58%, legumbres secas
48%, zumos 84%, pastas 60%, etc.; hay que tener en cuenta que entonces tenfan
aun cierta relevancia algunos canales paralelos.

5. De los anos noventa a la crisis econémica de 2007:
la centralizacién de las compras

Los afios noventa fueron una etapa clave en la configuracién de lo que hoy es la
gran distribucién. La entrada en vigor del Mercado Unico dentro de la CEE eliminé
una serie de barreras comerciales y supuso un empujén para la gestién conjunta de
las empresas a nivel de la Comunidad, a la vez que propiciaba los flujos comerciales
y con ellos primaba la mayor concentracién empresarial. En esos afos las firmas
de la gran distribucién empezaron a extenderse por mds paises de la Comunidad
Europea, rompiendo los viejos territorios dominados por los modelos alemdn o
francés; paralelamente, la distribucién britdnica inicio su expansién mds alld de las
islas. Dentro del grupo lider industrial se daba un proceso similar, de forma que
las empresas de rango europeo fueron centralizando sus direcciones y elaborando
estrategias para el continente. La caida del Muro de Berlin a finales de los afios 80 y
con ella la expansién de las empresas a los antiguos paises del Este también favorecié
tanto la concentracién empresarial como la formulacién de acuerdos para penetrar
en los nuevos mercados con menos riesgo.

De cara a los efectos en la produccién de alimentos las principales estrategias
de la gran distribucién con repercusién en la produccién de alimentos y sus efectos
han sido las siguientes:

*  La competencia entre empresas obligd a buscar mecanismos que incrementasen
las visitas a las tiendas y, con ellas, las ventas. Entre las principales destacan
el auge de la férmula supermercado dentro de las ciudades que podia com-
portarse como tienda de proximidad en detrimento de los hipermercados.
Esto establecia un nuevo 4mbito de competencia con el comercio tradicional.

* La entrada con fuerza en la alimentacion fresca, mas vinculada a la férmula
de supermercado y potenciadora de las visitas a tienda, lo que ha generado
grandes cambios en esos subsectores que se abordan mds adelante.

* La ampliacion de las gamas adecuada a la estrategia de cada empresa. Esto
definié la entrada en productos como quesos, embutidos, derivados refrige-
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rados, vinos, aceites de calidad, etc. Asimismo se abrié el abanico de precios
y calidades e incluso algunas empresas buscaron férmulas y espacios para
una alimentacién de calidad diferencial, que en general han manejado con
una estrategia confusa. Durante los afios de bonanza econdmica se detectd
una gran diversidad de estrategias a este nivel en la gran distribucién.

»  Lamultiplicacion de las ensenias de una misma empresa con el dnimo de llegar
a todo tipo de publico con establecimientos en formas de hipermercados,
supermercados de distintos tamafios, tiendas de conveniencia, etc.

*  Revision de las estrategias de la marca de la distribucion, con una opcién de
calidad a buen precio basada en desarrollos sobre la investigacién realizada
por la industria. Esta estrategia puede poner en cuestién la inversién en
[+D en diversificacién de gama de la industria, ya que apenas tiene plazo
para su amortizacién, ademds de facilitar el cambio de suministrador en el
dmbito mundial.

»  Elestablecimiento de protocolos de produccién que abarcan desde la produccién
agraria y ganadera y los insumos empleados, a las técnicas industriales y co-
merciales o la exigencia de trazabilidad. Estos protocolos permiten transmitir
rdpidamente las tendencias del consumo a los productores, pero también a
través de ellos la gran distribucién acaba asumiendo decisiones empresariales
de las fases anteriores de la cadena de produccién. Algunas férmulas como
las negociaciones a escandallo abierto muestran claramente esta cesion.

»  La centralizacion creciente de las decisiones de compra, que aumentaba expo-
nencialmente la capacidad negociadora de la gran distribucién frente a las
restantes fases del sistema alimentario, obligé a disponer de grandes sumi-
nistradores que manejasen gamas enteras, limitando el acceso al suministro
directo de la gran distribucién a pocas empresas y obligando a las fases
anteriores a concentrarse y buscar alianzas para seguir en el mercado. Esta
estrategia ha jugado un papel decisivo en la concentracién en origen y sitda
a los operadores que no alcanzan las condiciones necesarias a mercados mds
estrechos o incluso marginales.

* La generalizacion, con el tiempo, de las formas de gestion por categoria, que
han obligado a compartir informacién entre las empresas que colaboran en
la cadena de produccién y a ajustar su trabajo a las necesidades del cliente,
con una revolucién logistica de primer orden y la consiguiente influencia
en la adaptacién de esos sectores.
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» La entrada directa en el comercio exterior, primero intra y mds tarde extraco-
munitario, jugando un rol creciente en los intercambios de productos finales
y en la llegada a los lineales de productos de terceros paises.

»  Elrecurso creciente a tratar directamente con grandes operadores concentrados de
origen y grandes industriales, limitando el 4mbito de actuacién de los gran-
des operadores comerciales, que se adaptan a realizar funciones logisticas
secundarias, a servir a segmentos minoritarios o desempeﬁar roles concretos
incardinados dentro de la estrategia de la gran distribucién.

Inicio de una estrategia tendente a entrar en el capital de algunas empresas sumi-
nistradoras o incluso creacion de filiales en los escalones anteriores de la cadena de
produccién. Esta estrategia ha dado pie, por ejemplo, a que las grandes firmas
de la distribucién sean las propietarias de algunas de las mayores empresas
de comercializacién de frutas y hortalizas y ha restado oportunidades a las
grandes cooperativas de segundo grado.

e Al final del periodo este proceso culminé en e/ desarrollo de la figura del
“interproveedor”, suministrador con exclusividad y un fuerte compromiso de
inversién y crecimiento segun las necesidades del cliente. Esto ha permitido
crecer muy deprisa a las empresas pero ha fragilizado su situacién financiera
y ha limitado sus oportunidades en nuevos mercados lo que les permitiria
disminuir riesgos.

En conjunto, esta estrategia ha provocado cambios de enorme magnitud y
profundidad, afectando sobre todo a la posicién de la industria alimentaria. Quizds
uno de los mds relevantes sea el lugar ocupado por cada fase en el imaginario del
consumidor: antes del desarrollo del sistema agroindustrial la confianza de los ciu-
dadanos se basaba en el conocimiento personal de los productores y elaboradores,
mds tarde fueron grandes industrias las que jugaron la baza de la garantia para los
consumidores y hoy la gran distribucién les estd usurpando parte de esa confianza,
de forma que ya no son tanto las marcas sino la imagen de la ensena lo que ofrece
garantia y es la existencia de las grandes tiendas la que cumple el papel de la publi-
cidad en las marcas industriales.

A finales de los anos noventa la Comisién Europea se planted el andlisis de la
gran distribucién no sélo por sus efectos en el consumo o en el sector del comercio
minorista, sino también por su posicién de dominio dentro de la cadena de produc-
cién de alimentos y, recientemente, ante la imposibilidad de mantener mecanismos
cldsicos de mercado en apoyo de las fases primeras de la cadena de produccién,
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desde la Direccién AGRI de la Comisién se plantea que una de las principales vias
de actuacién para proteger el sector agroalimentario europeo es el reequilibrio de la
cadena de produccidn, en especial las fases primeras, planteamiento en el que choca
con las autoridades de Defensa de la Competencia. En la misma linea, el Gobierno
espanol estd elaborando la Ley de la Cadena de Produccién, que busca establecer
mecanismos que permitan un mayor equilibrio.

La crisis econdémica ha provocado una caida del consumo y, sobre todo, cambios
que parecen de fondo en el comportamiento de los consumidores. En principio se
detecta una caida especialmente intensa en los productos de mayor precio y un casi
mantenimiento en los volimenes globales, aunque condicionados por los cambios
demogréficos (corrientes migratorias). Este hecho ha provocado un cambio de es-
trategia en la gran distribucién. De todos modos, hay que tener en cuenta que la
caida en el consumo de alimentos ha sido menor a la registrada en otros bienes. Los
cambios principales detectados en esta estrategia han sido los siguientes:

* Aumento de la cuota de los modelos de distribucién discount y caida de la
participacién de los operadores de mayor calidad (menor presién sobre los
precios, mayores servicios, mayor gama, etc.).

* Aumento de las marcas de la distribucién y diseno de estrategias variables
al respecto.

* Disminucién del niimero de referencias en términos generales, con prefe-
rencia por las que tienen mayor rotacion.

* Endurecimiento de los términos de negociacién con los suministradores en
busqueda de un menor precio final que puede gestionarse a través de estra-
tegias generales de precios bajos 0, en menor medida, de ofertas puntuales.

* Guerra de ofertas y precios en un intento de mantener clientes y relanzar
el consumo.

* Salida de los lineales de los productos con poca rotacién.

 Simplificacién de los productos y gamas y vuelta a los formatos granelistas en
frescos, con una reduccion de la venta en lineal y el consiguiente problema
para los proveedores, algunos de los cuales se han visto obligados a dejar parte
del envasado cuando adn no tenfan amortizadas las inversiones.

* Disminucién de las exigencias de calidad en algunas gamas y mayor recurso
al mercado mundial en busca de precio.
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* Limitacién de la presencia de los productos de calidad diferencial o tendencia
a la banalizacién de los mismos.

Esto se traduce en una enorme presién sobre los precios que alcanza a toda la ca-
dena de produccién y estd obligando a una modificacién en profundidad de las formas
de producir en busca de menores costes. La presion ejercida por la gran distribucién
sobre los precios va mds alld de lo que serfa légico de acuerdo a la caida del consumo,
respondiendo a cuestiones internas de las firmas de la gran distribucién que nada tienen
que ver con el sistema alimentario: su propio proceso de concentracién, que les lleva
a ganar cuota de mercado en base, sobre todo, a la estrategia de precios; la necesidad
de hacer caja para cubrir anteriores estrategias de crecimiento exageradas e inversiones
inmobiliarias ahora fracasadas; la caida de las ventas en otros sectores del consumo, etc.

Cabe mencionar que desde el inicio de la crisis ha repuntado ligeramente la cuota
de mercado de las tiendas tradicionales en los productos frescos, frente a la corres-
pondiente a la gran distribucién, lo que pone de manifiesto tanto la resistencia del
pequeno comercio minorista, que ha visto también mejorada toda su cadena especifica
de produccién (mayoristas origen, mayoristas destino y el comercio propiamente
dicho), como las dificultades de la gran distribucién en el manejo y merchandising
del fresco, frente al que mantiene una estrategia errdtica.

Cabe mencionar que en los tltimos afios se han producido cambios muy acusados
dentro del grupo lider, entre los que destaca el papel de Mercadona, que ha crecido
mucho y ha encabezado la politica de bajos precios arrastrando al resto del sector,
superando a los competidores en volumen y valor de alimentos vendidos. Las demds
empresas se han visto obligadas a responder a esta estrategia, primero con politicas
errdticas y después, en la mayoria de los casos, optando por dar prioridad a la estrategia
de bajos precios. Por otro lado, la crisis estd acelerando el proceso de concentracién.

6. Efectos en los subsectores del sistema alimentario

A modo de ejemplo, algunas de las estrategias mds relevantes de la gran distri-
bucién con clara incidencia en la cadena de produccién de alimentos en estos afios
han sido las siguientes:
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*  El incremento del consumo de aceite de oliva virgen en Espana, que ha sido
posible después de una mejora técnica en los procesos, se debe en buena
medida a la estrategia de la gran distribucién de introducir en sus lineales
este producto, en la busqueda de diferenciarse de sus competidores. En un
primer momento acometieron esta medida las ensefias de mayores precios
y més calidad en su gama, mds amplitud de gama y mejores servicios a sus
clientes, pero posteriormente se han sumado todas, incluidos los discount. En
este marco, la distribucién se ha dirigido a las cooperativas de mayor tamano
para demandar MDD a un precio ajustado, favoreciendo su concentracién
y limitando el campo de actuacién de los industriales tradicionales; parale-
lamente algunos industriales se han especializado en MDD y algunas de las
firmas de la distribucién han decidido entrar en las fases anteriores, sobre
todo en el envasado, aunque algunas han ido mds alld. En este contexto, la
capacidad de presién sobre los precios en anos de ligeros excedentes es muy
alta y con ella la reduccién de mérgenes, pero las empresas de las primeras
fases han conseguido entrar directamente en nuevos mercados sin necesidad
de incurrir en los gastos de crear y mantener marcas.

*  En frutas y hortalizas son numerosas las empresas de la distribucion que han
constituido centrales de compras o una direccion dentro de su estructura a estos
efectos. Estas centrales, situadas en las zonas productoras, se han especializa-
do en tratar con los operadores en origen y en la actualidad compiten por
las mismas funciones con las cooperativas de segundo grado y los grandes
operadores comerciales. El mantenimiento de estas divisiones por parte de
la gran distribucién estd relacionada con su voluntad de control, pero no
siempre son las que obtienen mejores resultados y lo 16gico es que a medio
plazo acabe realizando esta funcién el operador mds eficiente. La respuesta de
los grandes operadores y las cooperativas ha sido la mejora de su trabajo, la
mayor concentracion, la busqueda de nuevos servicios y de nuevos mercados.
En Espafa estas centrales realizan las exportaciones hacia los paises destino
de la UE donde estdn presentes sus matrices. Ahora bien, la gran distribu-
cién es esencial para sacar los grandes volimenes producidos en Espana y
la respuesta del sector comercial ha dado lugar a las grandes cooperativas y
operadores en origen que hoy existen. Asimismo, la gran distribucién, con
sus protocolos de produccién y sus exigencias de calidad, ha obligado a este
sector a situarse a la cabeza en cuestiones como la certificacién; el problema
que se plantea a estos efectos es que la estrategia de precios puede no permitir
remunerar los costes de la mayor calidad o el envasado, poniendo en cuestién
precisamente a las mejores empresas.
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En el sector ldcteo la estrategia de la gran distribucion con leche liquida y de-
rivados refrigerados (crecimiento de la MDD, estrategia de precios bajos)
ha provocado distintos tipos de respuesta en las industrias: concentracion para
negociar mejor y poder invertir en [+D, diversificacién dentro de la misma
gama (leches de consumo funcionales) o en nuevas gamas, reduccién de cos-
tes y especializacién en MDD, marcas potentes, alto nivel de investigacién
orientada a nuevos productos y altos gastos en publicidad.

En los derivados refrigerados y postres ldcteos la gran distribucion estd siguiendo
la misma estrategia que en la leche liquida, desarrollando los nuevos productos
con MDD en plazos cada vez mds cortos. Cabe citar que hay alguna empre-
sa que se ha especializado en la elaboracién de productos MDD, mientras
algunas de las principales marquistas han introducido en su publicidad el
hecho de no fabricar para otras marcas.

En los productos frescos (carnes, pescados, frutas y hortalizas) la gran distri-
bucion ha jugado con diversas estrategias de merchandising que oscilan entre
venta del producto en lineal, obligando a un niimero muy alto de referencias,
el autoservicio en frutas y hortalizas, con grandes pérdidas de producto, y
la venta en mostrador, que se ajusta mal al funcionamiento de la tienda.
Con frecuencia mantienen varias opciones en la misma tienda, aunque la
crisis estd dejando en lineal productos de alta rotacién y estd facilitando la
vuelta a mostrador. La venta en lineal obliga al desarrollo de una nueva fase
industrial, el fileteado, envasado de carnes o preparados de pescado, ain
no demasiado desarrollada en carnes y pescados, que cambia el comercio
y ofrece un producto con mds valor y menos desperdicios pero mds caro y
con mayores pérdidas en tienda y mayores costes logisticos. De hecho, la
introduccién del producto en lineal, relativamente reciente, no ha alterado
excesivamente la cuota de la gran distribucién en estas gamas.

En quesos y embutidos la gran distribucion puede mantener la venta en lineal y en
mostrador. En ambos productos, al igual que en vinos o aceites, la gran distribu-
cién, especialmente las empresas que tienen una imagen de mayor calidad, ha
optado por mantener una oferta amplia con referencias de calidad diferencial
y productos de diversos origenes y categorias. La entrada en lineal de quesos y
embutidos también obliga a una nueva fase industrial de loncheado o troceado
y envasado al vacio, que presenta algunos problemas técnicos. Esta entrada
en lineal ha permitido subir sensiblemente la cuota de la gran distribucién en
ambas gamas y ha favorecido la concentracién industrial.
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*  En vinos las ensenias de mayor calidad optaron por ofertar amplias gamas, con
presencia de vinos de diferentes origenes, DOP e IGE marcas, etc. La gran distri-
buci6n ha colaborado en asegurar la presencia de los vinos DOP en las ciudades
asi como en el fomento de la importacién. De todos modos, en la actualidad
entre muy pocas bodegas copan la presencia de vinos en la gran distribucién.
La gran distribucién estd obligando a una concentracién en las bodegas. El
peso de la MDD en vinos es también muy alta, aunque presenta salvedades
importantes frente a otros productos, predominando las “marcas exclusivas”
frente a la marca genérica para productos de todas las gamas. Aunque en menor
medida que en aceites, la MDD también estd permitiendo a algunas grandes
cooperativas embotellar sin tener que invertir en la generacién de marcas
propias. Se ha detectado que algunas bodegas con alta imagen de calidad han
sacado gamas especificas para la gran distribucién a precio mds bajo.

Cabe mencionar que en los productos sin marcas industriales conocidas y publi-
citadas, la gran distribucién ha jugado a ganarse la confianza del consumidor a través,
no sélo de la MDD sino, sobre todo, a través de la imagen de su propia ensena. De
hecho, la gran distribucién lo que publicita o promociona (el establecimiento es la
propia publicidad) es su propia imagen, vinculada a unos u otros productos, casi
siempre relacionando “buena calidad y buen precio” frente a la industria, que debe
promocionar cada uno de sus productos.

Una cuestién que estd resultando problemadtica es el tratamiento de los produc-
tos con calidad diferencial, que estdn sufriendo una regresién dentro de la estrategia
de la gran distribucién y que son de gran importancia dentro de las producciones
espafolas. Aunque las estrategias son muy diferentes segun ensenas, es muy probable
que las empresas deban buscarse canales paralelos y deban potenciar los mercados
de proximidad, entre ellos los magnificos mercados vinculados al potente turismo
en algunas regiones.

Ortra cosa que hay que mencionar es el fracaso o las dificultades de los espacios
de productos locales dentro de la gran distribucién, en las ensefias mds agresivas res-
pecto a los precios se mantienen languideciendo y en los restantes siguen estrategias
errdticas. Esto, junto a la caida del interés por los productos de calidad diferencial,
limita la entrada de empresas locales en la gran distribucién y la participacién de las
pymes vinculadas al desarrollo rural.
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LAS CADENAS DE VALOR GLOBALES

Y LA HETEROGENEIDAD EN LOS ESTANDARES DE SEGURIDAD ALIMENTARIA
UNA PANORAMICA SOBRE LAS PRINCIPALES CUESTIONES ECONOMICAS'

RESUMEN

Este articulo se centra en la heterogeneidad de los estdndares en seguridad ali-
mentaria a nivel internacional. La cuestién principal versa en torno a la identificacién
y discusion sobre las posibles relaciones existentes entre la “variedad” de estdndares de
seguridad por parte de los mercados/paises de destino, y las crecientes iniciativas privadas
(en su mayorfa inducidas por minoristas) sobre la gobernanza de la seguridad alimentaria,
asi como la estructura y organizacién de las cadenas de valor globales.

SuMMARY

This paper addresses the heterogeneity of food safety standards ar international level.
The central issue is that of identifying and discussing the possible relations existing among the
safety-based array’ of rarget countries/markets, the raising private (mostly retail-led) modes
of food safety governance, and the Global Value Chains (GVCs) structure and organization.

* Articulo traducido del inglés por Francisca Marfa Ferre Pérez.
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1. Introduccién

Las crisis mds relevantes en materia de seguridad alimentaria desde la década
de los sesenta han provocado unas regulaciones de seguridad alimentaria cada vez
mds restrictivas a nivel regional, nacional y multilateral. De forma paralela a las re-
gulaciones, los actores privados de los paises desarrollados (productores, fabricantes,
minoristas, etc.) han reaccionado ante las crisis alimentarias introduciendo “estdndares
privados voluntarios” que permiten gestionar los riesgos asociados con los fallos en
seguridad alimentaria, a la vez que van creando los cimientos para las estrategias de
diferenciacién de calidad en el mercado de destino. Estos estindares se basan en regla-
mentos particularmente estrictos (con frecuencia més restrictivos que las regulaciones
publicas) que hacen referencia a las infraestructuras, equipos y précticas productivas.
Se ha demostrado que la proliferacién de estandares privados afecta profundamente a
la organizacién y estructura de la cadena de suministro (Hammoudi ez a/., 2009) por
lo que ha originado una considerable preocupacién, tanto en las autoridades publicas,
como entre los economistas, sobre sus efectos en el funcionamiento del mercado, la
estructura de la industria, el reposicionamiento competitivo empresarial y, en térmi-
nos mds generales, sobre su “legitimidad econémica” (Giraud-Héraud ez a/., 2012).

En primer lugar, el poder creciente de los estdndares privados y su naturaleza
“obligatoria de facto”, sobre todo en lo que se refiere a los estindares colectivos glo-
bales (GlobalGap, BRC, IFS, etc.), ha generado unas dificultades cada vez mayores
para ciertas categorias de productores, especialmente los procedentes de paises en
desarrollo, ala hora de cumplir con los requisitos de los compradores provocando una
reduccién del volumen de mercado o una exclusién de los pequenos agricultores de
los mercados mds lucrativos y exigentes con la calidad. En este sentido, los estindares en
seguridad alimentaria se caracterizan como barreras no arancelarias que pueden impedir
significativamente el comercio (Beghin y Bureau, 2001, Aksoy y Beghin, 2005, Oyejide
et al., 2000)". A pesar de esto, las investigaciones recientes sugieren una fotografia mds
matizada y demuestran también ciertos beneficios entre los operadores que abastecen
a las cadenas de suministro de elevado valor (Vandemoortele ez /., 2012).

En el émbito internacional, se han establecido las medidas del Acuerdo sobre Medidas Sanitarias y Fitosanitarias (SPS) firmado en Marrakech el
15 de abril de 1994, en el marco del GATT (Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio) y la Comisién del Codex Alimentarius
(CAC) con el fin de evitar que los estdndares en materia de seguridad alimentaria se utilicen con fines proteccionistas (Henson y Humphrey,

2009).
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En segundo lugar, la heterogeneidad entre los estindares de los distintos pai-
ses y segmentos de mercado, asi como las consiguientes asimetrias en cuanto a los
costes para los productores, han ocasionado una considerable discusién sobre la
“justicia de la competitividad” entre los diferentes “sistemas de produccién” a nivel
internacional (Engler ez al., 2012). Por tanto, los requisitos de calidad y seguridad
alimentaria tienden a ser especificos para cada pais, segin las diferencias entre los
estandares puablicos’ y los privados que reflejan la estrategia de posicionamiento de
los compradores (empresas lideres e intermediarios clave) en el mercado y su aversién
al riesgo (OCDE, 2007: 17). Por eso, parece existir una relacién entre los estdndares
agroalimentarios y la tipologia en la cadena de valor global (CVG)?® (Lee ez al., 2010),
donde las CVG orientadas al comprador? y basadas principalmente en los estdndares
privados de los minoristas coexisten con las transacciones tradicionales de mayoristas
regidas principalmente por los minimos requisitos publicos de calidad. Por lo tanto,
es mds probable que la competencia internacional sea cada vez mayor entre las CVG
que entre los sistemas de produccién. Por otro lado, el razonamiento en términos de
exclusiva “esfera de produccién” muestra bastantes restricciones al evaluar los efectos
de los estdndares de seguridad alimentaria sobre las economias y la competitividad de
los productores que se enfrentan a las limitaciones sanitarias. El funcionamiento de las
cadenas de valor es esencial para entender el modo en el que los productores pueden
acceder a los mercados (globales) y qué beneficios pueden tener (Gerefhi, 2011: 40).
Se deben contemplar minuciosamente las estrategias de los “compradores globales”
(minoristas, fabricantes, intermediarios clave, etc.) y su papel en la configuracién
de las tipologfas de la cadena de valor (Kalaitzis ez al., 2007; Rouviére ez al., 2010).

Dadas estas premisas, el objetivo del presente articulo es proporcionar una dis-
cusién centrada en la heterogeneidad de los estindares sobre seguridad alimentaria
y las CVG, asi como una visién general sobre las principales cuestiones econdémicas
relacionadas. Se proporciona un andlisis detallado sobre la existencia de un “desplie-
gue” de mercados de destino (paises y/o segmentos de mercado) segun el nivel de
exigencia de los requisitos en seguridad alimentaria y que se basa en una revisién de la
literatura empirica. Seguidamente, se exponen las principales cuestiones econdémicas
aplicables a las relaciones existentes entre los modos prevalecientes de gobernanza de

La heterogencidad se explica parcialmente por las asimetrias en cuanto a las regulaciones entre los distintos paises. Los productores europeos
se quejan con frecuencia sobre la “competencia injusta” de los operadores de los paises en desarrollo sometidos a unas legislaciones menos
exigentes en cuanto a seguridad alimentaria (Hammoudi, 2010).

El marco de las CVG vincula el concepto de cadena de valor afiadido directamente con la organizacién global de las industrias. Los compra-
dores globales (minoristas, importadores, etc.) son “motores clave en la formacién de redes de distribucién y produccién con una organizacién
fragmentada y dispersa globalmente” (Gerefhi ez al., 2005: 82).

La “cadena mundial de productos bésicos impulsada por los compradores” denota cémo los compradores internacionales hacen uso de una
coordinacién explicita para ayudar a crear una base de suministro fuertemente competitiva sobre la que se podria construir una produccién
a escala global y unos sistemas de distribucién sin una titularidad directa” (Gereffi ez al., 2005).

CUADERNOS DE ESTUDIOS AGROALIMENTARIOS | ISSN 2173-7568 | [47-68] 49

Noviembre 2012



CEA04

Las cadenas de valor globales y la heterogeneidad en los estdndares de seguridad alimentaria [...]
Cristina Gragia y Abdelhakim Hammoudi

Noviembre 2012

la seguridad alimentaria, la estructura y organizacién de la cadena de valor, asi como
el papel del comportamiento estratégico de los actores de la cadena de suministro en
la configuracién de las tipologias de las cadenas de valor.

El articulo se organiza de la siguiente forma. En el apartado 2, proporcionamos
una breve visién general sobre el marco conceptual de los estdndares de seguridad
alimentaria y la justificacién de las iniciativas privadas de seguridad en las cadenas
agroalimentarias. En el apartado 3, aportamos evidencias empiricas sobre la hetero-
geneidad de las CVG a nivel internacional. Finalmente, en el apartado 4 se presenta
una discusién sobre las principales cuestiones econdmicas relativas a las relaciones
entre la gobernanza de la seguridad alimentaria y tipologias de CVG.

2. Estandares en seguridad alimentaria:
panordamica, marco conceptual y motores de desarrollo

2.1. Breve resumen y marco conceptual
sobre los estdndares de sequridad alimentaria

En la actualidad la gobernanza de la seguridad alimentaria, en el contexto de las
cadenas agroalimentarias, se configura como el resultado de la compleja interaccién
entre instituciones pablicas y privadas. A nivel internacional, existen dos organizacio-
nes principales que establecen este tipo de estidndares: la Organizacién Internacional
de Normalizacién (ISO) que desarrolla los estdndares en diferentes dmbitos de espe-
cialidad y sectores, asi como las especificaciones de productos mediante sistemas de
gestion; y, la Comisién del Codex Alimentarius (CAC) que determina los estdndares
sobre la seguridad y calidad alimentaria (incluye cédigos sobre la higiene y practicas
tecnolégicas) y define los limites de los residuos de pesticidas y las directivas sobre los
productos contaminantes’. A nivel regional encontramos, por ejemplo, la legislacién
europea sobre la seguridad alimentaria que se basa en varios instrumentos regulatorios
que establecen los umbrales maximos admitidos de contaminantes (aflatoxinas, dioxi-
nas, metales pesados) (Reg. 1881/2000) o de residuos de pesticidas (Reg. 396/2005)
en alimentos, el llamado “Paquete de Higiene” (Reg. 852/2004 relativo a la higiene
de los productos alimenticios y Reg. 853/2004)°, asi como las regulaciones relativas

El CAC se cre6 para poner en practica los estindares alimenticios, directivas y textos relacionados como parte del Programa Conjunto FAO/
OMS de Normas Alimentarias.

Se trata de un conjunto de regulaciones basado en los principios comunes de responsabilidad primaria por parte de los operadores de empre-
sas alimentarias, trazabilidad, la implementacién general de procedimientos que sigan los principios HACCP (Andlisis de Peligros y Puntos
Criticos de Control) y la aplicacién de précticas de higiene alimentaria.
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al sistema de control oficial realizado para asegurar la verificacién del cumplimiento
de la legislacién sobre piensos y alimentos (Reg. 882/2004).

Ademds de los instrumentos publicos de regulacién, se ha desarrollado toda una
serie de estidndares privados; bien, “internos” de cada empresa (como los sistemas de
gestién de calidad); o en el contexto de las relaciones de compradores-proveedores,
especialmente impuestos por los grandes minoristas de alimentos, fabricantes y
operadores de servicios. Los estdndares voluntarios privados suelen ser determinados
por las distintas empresas individuales (como sub-marcas de etiquetas privadas de
minoristas: Marks and Spencer “Field-to-Fork”, TNC-Tesco Nature’s Choice/Nur-
ture, EQC-Engagement Qualité Carrefour, etc.), o por “coaliciones” (a escala global
en su mayoria) de operadores (como GlobalGap, antigua EurepGap, una coalicién
de minoristas europeos que operan en la precosecha, o la Asociacién comercial para
la industria minorista del Reino Unido, BRC-British Retail Consortium, y SQF-Safe
Quality Food 2000 en la fase de postcosecha).

El término “estandar privado voluntario” denota aquellas iniciativas desarrolladas
y adoptadas por actores privados (por ejemplo empresas, industrias, ONG). A pesar
de que su naturaleza sea voluntaria (es decir, no de cumplimiento legal), se denomi-
nan con frecuencia “obligatorias de facto”, en un sentido comercial, para acceder a
importantes mercados (como lo requieren los principales operadores alimentarios)’.
Con respecto a estas regulaciones, se menciona con frecuencia que los estindares
privados voluntarios son “mds restrictivos”. Por tanto, como se argumenta en Hen-
son y Humphrey (2010), aplican estdndares mds estrictos o implementan controles
que no se contemplan en las regulaciones publicas. Por otro lado, los “estindares
privados voluntarios” tienden a ser mds especificos que las regulaciones publicas en
cuanto a ¢dmo conseguir un objetivo particular y/o poner en prictica los requisitos
relacionados con los procesos. Se suelen denominar “normas de proceso” ya que
influyen considerablemente en las condiciones de produccién de forma vertical, y
requieren cambios significativos en las précticas de produccién agraria®. Mientras que
las normas de proceso especifican las caracteristicas que se esperan del proceso para
producir un determinado nivel de rendimiento (por ejemplo “seguridad”, “cultivo
ecolégico”, etc.) o para crear/mantener ciertas condiciones para el medioambiente

Son posibles distintas combinaciones de estdndares ptiblicos/privados y obligatorios/voluntarios (Henson y Humphrey, 2010). El Gobierno
puede determinar estdndares obligatorios putblicos (“regulaciones”) o esténdares cuyo cumplimiento es voluntario (estdndares pablicos vo-
luntarios). Ademds, el Gobierno puede requerir el cumplimiento de estdndares privados desarrollados por el sector privado y convertidos en
esténdares de obligado cumplimiento por las autoridades publicas (estdndares privados de cumplimiento legal).

Esto puede implicar significativos “costes de entrada” para los proveedores: por ejemplo précticas de tratamiento e higiene, equipos y edificios
para el almacenamiento quimico, instalaciones con control de temperatura e higiene, unidades de almacenamiento de pesticidas, fosos para
residuos de pesticidas, habilidades técnicas, etc. Por otro lado, también estarian la certificacién, auditorfas regulares, registros de usos quimicos,
ropa protectora, inputs variables tales como pesticidas més seguros, formacién, andlisis de la tierra, etc.
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como los procesos “respetuosos con el medioambiente” de HACCP (Reardon ez /.,
2001). Las normas de rendimiento especifican las caracteristicas que se esperan del
producto cuando alcance un cierto punto en la cadena agroalimentaria. Determinan,
por tanto, gué resultado se debe obtener (por ejemplo cantidad méxima admitida de
residuos de pesticidas).

2.2. Estdndares privados como gestion de riesgos
en la cadena de suministro ylo como herramienta de diferenciacion

Los estdndares privados pueden jugar un importante papel a la hora de pro-
porcionar un nivel de seguridad adicional y reducir los riesgos asociados con los
fallos en la seguridad alimentaria (gestién de riesgos). A su vez, éstos configuran la
base para las estrategias de diferenciacién de calidad. Estos objetivos corresponden
esencialmente a dos formas dominantes de estdndares privados (impulsados por las
cadenas minoristas) en las cadenas agroalimentarias: a) estdndares privados colectivos
de negocio a negocio (Business to Business, B2B) como GlobalGap, Safe Quality Food,
etc., principalmente disefiados para proporcionar la coordinacién empresarial; y b)
estandares de empresas individuales del negocio al consumidor (Business-to-Consumer,
B2C) cuyo objetivo es la diferenciacién de calidad y que, por tanto, se comunican a
los consumidores, como Field-to-Fork (Marks and Spencer, Reino Unido), Nature’s
Choice/Nurture (Tesco, Reino Unido), EQC-Engagement Qualité Carrefour (Carre-
four, Francia), Gold Star (BI-LO, EEUU), etc.

a) Estdndares colectivos privados B2B y regulacion de adquisicion

Los estindares privados cumplen una funcién de gestién de riesgos y de “regula-
cién de abastecimiento” en los mercados intermediarios (Giraud-Héraud ez 2/, 2012).
Esta funcién hace referencia principalmente a los estdndares colectivos privados B2B
internacionales. Aqui, el principal objetivo es proporcionar una seguridad adicional
para las empresas ante el riesgo de errores en la seguridad alimentaria y los consecuentes
costes estratégicos (por ejemplo pérdida de cuota de mercado, de ingresos, erosién
del capital de marca, etc.) y costes operacionales (por ejemplo retirada de productos,
quejas de clientes y multas por parte de las autoridades responsables). En este sentido,
se produce una “funcién de responsabilidad”, los estdindares producen una seguridad
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adicional ante la amenaza de acciones legales civiles contra una empresa que produce
alimentos no seguros (y sus consiguientes dafios econémicos) (Hobbs, 2004). Por este
motivo, las reglas de responsabilidad cuentan con una importancia crucial para que
emerjan estos estindares; el riesgo de una sancién del mercado (caida de la demanda
en caso de un accidente sanitario) no es siempre suficiente para hacer emerger este
tipo de iniciativas (Giraud-Héraud ez /., 2012). Otros autores argumentan que los
estdndares privados favorecen “la defensa del dominio” (Caswell y Johnson, 1991),
y protegen la cuota de mercado y la reputacién (Fulponi, 2006). La funcién “gestién
del riesgo” es cada vez mds importante puesto que la adquisicion de alimentos es mds
amplia en cuanto al alcance geografico y las cadenas de suministro van mds alld de
los limites regionales y nacionales, con la emergencia de minoristas multinacionales,
operadores de servicios alimentarios y fabricantes. En este contexto, los estdndares
permiten regularizar a los proveedores reduciendo, por tanto, los costes de la gober-
nanza en seguridad alimentaria a lo largo de las cadenas de suministro y, de forma
mds especifica, los costes de transaccion de abastecimiento’.

En este contexto, los estindares colectivos privados B2B (como GlobalGap)
son el resultado de “coaliciones” de minoristas que requieren proveedores a nivel
vertical para cumplir con requisitos especificos. Como su naturaleza es colectiva, la
coordinacién vertical se realiza a través de mercados intermediarios y de la certifi-
cacién de terceras partes (Giraud-Héraud ez /., 2012). El incentivo de los produc-
tores a participar en el mercado de intermediarios seguros (mds que en el genérico)
radica en el incremento del beneficio esperado. El precio de los intermediarios en el
mercado seguro depende parcialmente del niimero de productores que se adhieran,
en comparacion con el nimero de minoristas que participen en la “coalicién”, de
manera que se requiere un nimero elevado de minoristas para asegurar la presencia
de los productores. En cambio, los comportamientos por libre pueden desincentivar
la adhesién individual. Por este motivo, la responsabilidad no sélo es necesaria para
que emerjan este tipo de iniciativas, sino para que también sean adoptadas por un
ndimero de operadores lo suficientemente elevado como para reducir los riesgos del
mercado (Giraud-Héraud ez 2/, 2012).

?  Por ejemplo, identificacién de proveedores e inspecciones de aprobacion, visitas rutinarias a los proveedores, seguimiento de actividades de
laboratorio del producto final, exdmenes quimicos, bio-quimicos y microbiolégicos, etc. (Holleran ez al., 1999). En este sentido, la certificacién
de terceras partes transfiere los costes de inspeccién desde los minoristas a los proveedores, a la vez que refuerza la credibilidad de las practicas
de produccién (Hatanaka ez al., 2005; Henson y Northen, 1998).

CUADERNOS DE ESTUDIOS AGROALIMENTARIOS | ISSN 2173-7568 | [47-68] 53

Noviembre 2012



CEAO4

Las cadenas de valor globales y la heterogeneidad en los estdndares de seguridad alimentaria [...]
Cristina Gragia y Abdelhakim Hammoudi

Noviembre 2012

b) Estdndares de empresas individuales hacia los consumidores (B2C) y diferenciacién

de la calidad

Los estdndares privados permiten a las empresas beneficiarse de las oportunidades
de mercado a través de una diferenciacién del producto basada en la calidad (“defensa
de dominio”). Esta funcién hace referencia especialmente a los estaindares de empresas
individuales hacia los consumidores (B2C). Los escindalos alimentarios en una serie
de paises industrializados han acentuado las preocupaciones de los consumidores sobre
la seguridad alimentaria y han minado la confianza en los mecanismos existentes para
el control de la misma. Al mismo tiempo, los consumidores se estin fijando en un
rango cada vez mds amplio de atributos alimentarios a la hora de evaluar la calidad
de un producto, basindose muchos en la experiencia y la confianza. En lo que se
refiere a los atributos de confianza, los consumidores se basan en los indicadores de
riesgo externo para inferir el nivel de calidad y seguridad de los productos (Mitchell
y McGoldrick, 1996). En este contexto, la posibilidad de obtener un precio superior
basado en la disposicién del consumidor a pagar (willingness to pay, WTP) por un
mayor nivel de calidad, hace que los minoristas se muevan més alld de las regulaciones
publicas (Garella y Petrakis, 2008; Giraud-Héraud ez al., 20006) y se diferencien entre
si en cuestiones de calidad con el objetivo de ganar una mayor cuota de mercado. Si
tenemos en cuenta los beneficios directos del mercado asociados con la implementa-
cién de los estindares privados, la mayor disposicién del consumidor a pagar adquiere
un papel esencial que debe analizarse y que puede explicar el motivo por el que las
empresas se han visto incentivadas a reforzar los estdndares de calidad (MQS), incluso
si son relativamente estrictos (Giraud-Héraud ez 2/, 2011). Como su naturaleza es
individual, estos estdndares se basan principalmente en las relaciones directas (mds
o menos contractuales) con los proveedores a nivel vertical.

Por ultimo, los estdndares privados colectivos B2B y los estdndares privados
individuales B2C representan dos acercamientos diferentes (que coexisten) para
alcanzar la gobernanza en la seguridad alimentaria por parte de los operadores de
alimentos mds grandes (especialmente minoristas). Dados sus objetivos especificos,
estos dos acercamientos difieren principalmente en su “visibilidad” frente a los con-
sumidores finales y en su naturaleza colectiva o individual que, a su vez, influye en
el tipo de mecanismos de coordinacién inducidos (mercados intermediarios o rela-
ciones contractuales) y los efectos relacionados en la organizacién de la cadena de
suministro agroalimentaria. La cuestién que deben resolver es si alguno de estos dos
tipos de acercamiento serd el dominante a largo plazo. Segtn nuestro conocimiento
del estado de la cuestién, no existe ninguna contribucién tedrica que pueda predecir
esta cuestién. Tanto la globalizacién progresiva de las cadenas agroalimentarias, con
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la emergencia de los actores verticales dominantes hacia abajo, como la creciente
competitividad basada en la calidad, parecen sugerir que ambos acercamientos co-
existirdn en el mercado a largo plazo (incluso si cada uno de ellos pueda evolucionar
hacia nuevos modos de gobernanza). Sin embargo, merece la pena tener en cuenta
que existe una transaccién individual para los minoristas entre estas dos estrategias.
Por ejemplo, los comportamientos de actuacién por libre pueden desincentivar la
participacién individual en un proceso colectivo de establecimiento de estdndares e
incentivar, mds bien, el desarrollo de estrategias de diferenciacién individuales basadas

en la calidad (Fulponi ez 4., 20006).

3. Estdndares de seguridad alimentaria y heterogeneidad en las CVG

Dada la heterogeneidad de los estindares agroalimentarios (publicos y privados)
a nivel internacional (Henson y Jaffee, 2008), es interesante observar que una serie de
contribuciones enfatizan la existencia de una relacién entre el nivel de exigencia de los
requisitos de seguridad agroalimentaria y el pais destino y/o segmentos de mercado.
Por tanto, parece que existe una “variedad” de mercados de destino, diferenciados
seguin el nivel de exigencia de los requisitos en seguridad alimentaria (OCDE, 2007;
Aloui y Kenny, 2005; Jaffee, 2003).

La heterogeneidad se observa tanto en los paises como en los segmentos de
mercado, tanto a nivel regional como internacional. A nivel internacional, Aloui
y Kenny (2005) dividen los mercados en funcién del nivel de exigencia respecto a
las medidas sanitarias y fitosanitarias (SPS) en mercados de alto nivel SPS (Canadd
y Escandinavia), de nivel medio (UE) y de bajo nivel (Europa del Este y Oriente
Medio)'°. Ademds, como argumenta Jaffee (2003), la Unién Europea no es un mer-
cado monolitico, sino que se caracteriza por una amplia variacién en la intensidad y
especificidad de estdndares de calidad, medioambientales y en cuestiones de seguridad
alimentaria a través de los distintos paises e incluso en distintos segmentos dentro
de un mismo mercado nacional. El autor identifica una serie de mercados destino
para las exportaciones de verdura fresca procedente de Kenia y los requisitos de cum-
plimiento relacionados; argumenta que los supermercados britdnicos son los “mds
estrictos en cuanto a sus requisitos [...] mientras que hay una mayor flexibilidad en
la calidad del producto al entrar en mercados de mayoristas continentales” (Jaffee,

10 Véase igualmente Engler ez al. (2012), quienes también analizan la heterogencidad de regulaciones (SPS) entre los mercados de destino de las
exportaciones de fruta fresca de Chile y que se basa en las percepciones de los exportadores. Se demuestra que el pais mds exigente es México
y Arabia Saudi el que menos. Ademds, el nivel de exigencia parece que aumenta con el tiempo.
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2003: 25)". Estos estudios sugieren una segmentacién del mercado de facro basada
en los niveles de exigencia en cuanto a los requisitos de seguridad, de modo que no
siempre surge una competicién por ser lider entre las cadenas de suministro. Esta
cuestién merece un andlisis empirico mds detallado ya que puede influir en el nivel
de competitividad entre las cadenas de suministro.

Del mismo modo, Okello ez 2/. (2011) examinan la cadena de alto valor (HVC)
de las exportaciones de habichuelas verdes de Africa hacia Europa'? e identifica tres
cadenas de valor a través de las que los pequenos agricultores comercializan sus
habichuelas: la cadena de supermercados, la cadena mayorista de la Europa conti-
nental y la cadena de valor doméstica. Los autores argumentan que los estdindares de
seguridad alimentaria europeos se controlan de forma estricta dentro de la cadena
de supermercados. Se debe a que los supermercados requieren cambios en el tipo y
calidad de los inputs, asi como ausencia de plagas y enfermedades prohibidas por
los paises importadores. Desde un punto de vista mds general, como destaca Singh
(2002), los supermercados y las principales cadenas de minoristas (en comparacién
con las tiendas de verduras tradicionales y los mercados de verduras) han desarrollado
sistemas que trazan productos desde el campo hasta la estanteria del supermercado,
controlan los cumplimientos e invierten enormemente en la seleccién de proveedores.
Por tanto, los productos que se dirigen a estas cadenas tienen que ser certificados por
una tercera parte, con el fin de que cumplan con estdndares tales como GlobalGap, u
otros estandares de determinadas empresas como, por ejemplo, Tesco Nature’s Choice
(TNCQC). En este mismo sentido, un estudio de la OCDE (OCDE, 2007) destaca la
diversidad de los estindares privados y de regulacién publica a la que se tienen que
enfrentar los exportadores de frutas y verduras de Ghana. Como se muestra en la
Tabla 1, en un extremo se encuentran los supermercados britdnicos que exigen un
amplio rango de estindares privados (GlobalGap, BRC, etc.) a un creciente porcentaje
de sus proveedores, seguidos por los supermercados continentales, menos exigentes
(especialmente Alemania, Holanda y Suiza). En el otro extremo, encontramos los
mercados mayoristas donde los estindares privados estdin menos desarrollados. Por
otro lado, este estudio también destaca que los supermercados aplican los estdindares
y procedimientos de control mds estrictos (especialmente en el Reino Unido y, cada
vez mds, en la Europa continental).

Por ejemplo, en cuanto a la seguridad alimentaria, en el canal de supermercados britdnicos se exige el cumplimiento de las siguientes medidas
para fines comerciales, aunque no sean obligatorias desde el punto de vista legal: la adopcién de programas HACCP, la implementacién de
disposiciones para la trazabilidad y la ejecucion de pruebas microbioldgicas en los productos. Ademds, el nivel de exigencia SPS se considera
“muy alto” en este canal (Jaffee, 2003: 24).

El objetivo de este articulo es identificar los puntos criticos en los que los exportadores implementan estrictamente los requisitos de los
compradores y el riesgo de exclusion de las familias de agricultores en dichos puntos.
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Tabla 1. Heterogeneidad de los estindares en seguridad alimentaria en las exportaciones
de frutas y verduras procedentes de Ghana

Supermercados Supermercados Otros supermercados Mercados Mercados
Estindar L, . holandeses/ . . .
britinicos . europeos continentales  mayoristas  regionales
alemanes/suizos

ILIUL, ILIUL, JLILIL, JLILIL, IL,
Certificados fitosanitarios

ILIL, ILL, JLIL, C1 C1
Limites en residuos de pesticidas

prp PP P - -
HACCP . . - . .

PP PP I3 o -
Trazabilidad ~ ~ - . .

prp PP P - -
Contaminacién microbiolégica _ _ . . .

PPP PP P - -

IL IL, IL, IL, -

Buena prictica agricola

prp PP P - -
Condiciones de bienestar social _ _ . . .

PP P - - -

1L 1L, IL IL, -

Niveles de calidad

prp PP PP P -

Abreviaturas: LLL: obligacion legal y estricto cumplimiento; LL: obligacion legal y cierto cumplimiento; L: obligacién
legaly escaso cumplimiento; -: Sin requisitos legales; PPP: estrictos estdndares privados; PP: ciertos estdndares privados;
P: estdndares privados débiles/minimos; -: sin estdndares privados.

Fuente: OCDE (2007: 18).

En este mismo sentido, un reciente estudio sobre los exportadores de fruta y
verdura fresca del Africa subsahariana (PIR, 2009) sugiere la existencia de distintas
cadenas de valor para las exportaciones de alimentos frescos: la cadena de valor “anglé6-
fona” (predominante en Kenia, Zambia, Uganda y Ghana) que exporta directamente
a supermercados en el Reino Unido, Alemania, Holanda y Suiza; y la cadena de valor
“francéfona” (predominante en Madagascar, Senegal, Costa de Marfil, Benin, Mali y
Burkina Faso) que exporta principalmente a “otros compradores” (mayoristas, catering
y otros) en Francia, Italia y Suiza. Se destaca la demanda mds exigente de los super-
mercados del norte de Europa (particularmente en el Reino Unido, en comparacién
con otros compradores europeos). Los estidndares privados (por ejemplo GlobalGap)
emergen como los requisitos de compradores mds dificiles de cumplir.
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4. Heterogeneidad de las CVG: las principales cuestiones econémicas

a) Heterogeneidad de las CVG, tipologias en la gobernanza de la seguridad alimentaria

y relaciones verticales hacia arriba y hacia abajo

Los estudios referidos anteriormente demuestran la coexistencia de mercados
altamente exigentes y mercados poco exigentes'® donde las diferencias entre los es-
tdindares de seguridad y calidad de diferentes paises/mercados vienen determinadas
principalmente por los estdndares privados impuestos por los minoristas (PIE, 2009).

En este contexto, parece que existe una relacién entre el tipo dominante de
gobernanza en la seguridad alimentaria y la estructura de la cadena de valor (depen-
diendo del nivel de concentracién de la produccién alimentaria, los agricultores,
productores y minoristas). Por tanto, Lee ez a/. (2010) argumentan que cuanto mds
“concentrada y gobernada sea la cadena a través de una estrecha coordinacién entre
unos pocos actores”, tendrd una mayor regulacién de calidad y seguridad alimentaria
mediante unos extensos estindares privados. Se demuestra que las cadenas orienta-
das a los consumidores (es decir, donde se concentran los consumidores pero no los
proveedores) y que han emergido como minoristas muy concentrados, se asocian
principalmente con estindares de calidad y seguridad alimentaria impulsados por
minoristas, impuestos a proveedores e implementados tanto a nivel individual (por
ejemplo TNC) como a nivel colectivo (por ejemplo GlobalGap)'. Ademds, una
estrecha coordinacién vertical caracteriza las relaciones hacia arriba y hacia abajo.

Por lo tanto, las CVG basadas en estdndares privados orientados a los consumi-
dores estdn probablemente asociadas con relaciones més integradas entre operadores
aguas abajo (minoristas), importadores y operadores de la parte alta de la cadena (por
ejemplo exportadores). Como demuestra el estudio PIP (2009), es probable que las
relaciones de la cadena de valor angl6fona entre compradores y exportadores sean mds
integradas y estables que las relaciones que caracterizan a la cadena de valor francéfona.
En este sentido, Lee et al. (2010) destacan como el comercio de la horticultura britanica
con Africa se ha desplazado progresivamente desde una gobernanza de cadena de valor
global basada en el mercado hasta una coordinacién més explicita (Gerefhi ez al., 2005)
promovida de forma decisiva por las estrategias competitivas de los supermercados
(por ejemplo, estrategias de diferenciacién basadas cada vez més en la calidad). Por
tanto, tal y como indican Gerefh ez a/. (2005) y Lee et al. (2010), en vez de adquirir
la mercancia a través de los mercados mayoristas, las cadenas minoristas britdnicas

'3 A pesar de que las cadenas de supermercados son cada vez mds exigentes, siguen existiendo mercados significativos en los que los estdndares
de calidad y seguridad atin son relativamente débiles (especialmente en los mercados mayoristas de Europa).
14 Este tipo de CVG se obserba con frecuencia en muchas cadenas de exportacién de frutas y verduras frescas de paises en desarrollo a paises desarrollados.
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han desarrollado relaciones mds estrechas con unos pocos importadores britdnicos
mis grandes y con exportadores africanos. Los supermercados han firmado contratos
anuales renovables con sus proveedores sometidos a controles e inspecciones. La inte-
raccién consumidores/proveedores se transformé en una relacién mds estrecha’ en la
que los consumidores/proveedores colaboran en el desarrollo de productos, logistica
y calidad. A lo largo del tiempo, los supermercados britdnicos han ido reduciendo el
nimero de proveedores/importadores para cada rango de productos, otorgdndoles a
los proveedores/importadores que permanecen una mayor responsabilidad dentro de
la gestién de la cadena de suministro. Por otro lado, se han desarrollado relaciones
bilaterales exclusivas entre importadores y exportadores.

Si seguimos avanzando a lo largo de la cadena, la principal cuestion es la de los
efectos de la gobernanza de la CVG en los productores situados en el origen de la
cadena. Por tanto, un tema central y controvertido es el determinado por la inclusién
de pequenos agricultores en las cadenas de valor orientadas hacia los consumidores.
En la literatura econémica aparecen diversas tesis al respecto (Lee ez a/., 2010; Maer-
tens y Swinnen, 2008).

La literatura explica el efecto de exclusion principalmente por el hecho de que los
costes de entrada pueden ser excesivamente elevados para los agricultores de pequefia
escala, por lo que quedan excluidos de las cadenas de supermercados de mayor valor
que se distinguen por la seguridad'®. En estas cadenas, los principales beneficiarios
suelen ser grandes empresas (multinacionales). Un gran nimero de estudios empiricos
ha examinado la adopcién por parte de los pequenos agricultores de los estindares
colectivos privados. Se centran principalmente en el impacto de GlobalGap en los
paises en desarrollo y han demostrado que las cadenas de suministro basadas en estdn-
dares privados tienden a excluir a los pequenos agricultores debido, sobre todo, a los
elevados costes para cumplir con todos los requisitos (Okello ez al., 2011; Graftham
et al., 2007; Jaffee, 2003; Dolan y Humphrey, 2000).

No obstante, los datos empiricos sobre el impacto de los estindares privados
en los agricultores son variados. Algunos estudios muestran “efectos de inclusién”
de los pequenos agricultores y oportunidades que les ofrecen las cadenas de sumi-
nistro orientadas a los consumidores (Lee ez /., 2010; PIP, 2009) y/o beneficios de
ingresos/productividad para agricultores que logran cumplir los requisitos. Algunos

En la clasificacién de CVG propuesta por Gerefli ez al. (2005), las cadenas de valor relacionales se caracterizan por complejas interacciones
entre compradores y vendedores que pueden llegar a una dependencia mutua y a elevados niveles de especificidad de activos. Las conexiones
de la cadena de valor relacional pueden gestionarse a través de confianza y reputacion.

Del mismo modo, Okello ez . (2011) argumentan que dadas las asimetrias de informacién y los costes de transaccién al trabajar con pequefios
agricultores (por ejemplo cumplimiento de controles, trazabilidad, etc.) asi como limitaciones de organizacién (por ejemplo falta de acceso
a instalaciones de embalaje, pobre formacién y habilidades, etc.), los pequefos agricultores tienden a quedar excluidos por las cadenas de
suministro de gran seguridad (Narrod ez al., 2007).
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estudios demuestran que los pequefios agricultores mantienen o refuerzan su papel
en las cadenas de valor de exportacién (por ejemplo Gulati et al., 2007; Minten et
al., 2009; Minot y Ngigi, 2004). Ademds, otros estudios demuestran considerables
beneficios para los productores que han conseguido el cumplimiento en términos de
productividad, ingresos, precios para el productor o aplicacién reducida de pesticidas,
etc. (Kariuki ez al,, 2012, Oyejide ez al., 2011; Maertens y Swinnen, 2009; Okello
y Swinton, 2009; Asfaw ez al., 2008). Como indican Lee ¢z al., (2010), a pesar del
crecimiento de la agricultura industrializada, la produccién en las cadenas orientadas
alos consumidores se suele basar en pequenos agricultores. Este fenémeno se atribuye
en parte a la mayor eficiencia de los pequefios agricultores en el uso de la tierra y la
mano de obra. Maertens y Swinnen (2009) enriquecen sustancialmente este debate
midiendo el bienestar general y los efectos en la pobreza de los estindares cada vez
mis exigentes teniendo en cuenta los efectos en el mercado de trabajo".

b) Heterogeneidad de las CVG, “opciones estratégicas”y el papel de los intermediarios clave

La heterogeneidad de los estdndares y CVG influyen profundamente en las
“opciones estratégicas” de los paises/exportadores. Por un lado, es probable que la
heterogeneidad de estdndares incremente los costes para los operadores que sirven a
varios mercados y pueden reducir, por tanto, la diversificacién de las exportaciones
(Chen ez al., 2006). Por otro lado, se mantiene un amplio espectro de mercados de
destino, donde existe una transaccién estratégica entre los mercados muy exigentes
(que se asocian a elevados costes de cumplimiento, pero que ofrecen oportunidades
de valor afadido y elevados margenes), y los mercados menos exigentes (a los que
se puede acceder con baja inversién o ninguna pero donde los mérgenes suelen ser
inferiores) (OCDE, 2007: 18). Por tanto, algunos estudios demuestran que los mer-
cados mds exigentes (principalmente basados en estdndares privados) pueden ofrecer
oportunidades en términos de valor anadido, margenes mds elevados y mayores
voliimenes de comercializacién (Henson ez 2, 2009; Asfaw ez al., 2008).

Por este motivo, si los paises/operadores se enfrentan a una serie de mercados de
destino con diferentes niveles de exigencia en cuanto a los estindares de seguridad
(publicos y privados) y en cuanto a los costes de cumplimiento y oportunidades de
mercado, tendrdn distintas “opciones estratégicas” (Henson y Jaffee, 2008: 553).
Pueden cambiar de clientes o salir de unos determinados mercados de exportacién,
asi como sustituir productos para los que los estindares de seguridad sean menos

7 Demuestran que, a pesar de que los estindares cada vez mds exigentes pueden inducir cambios estructurales en la cadena de suministro
(incluyendo un cambio de agricultura basada en contratos con pequefios agricultores a produccién de gran escala), las implicaciones en el
bienestar de los pequeiios agricultores contintian siendo positivas a través de los efectos en el mercado de trabajo.
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costosos, en el caso de que el cumplimiento implique pérdidas de competitividad, y
a condicién de que existan mercados alternativos rentables y menos exigentes (por
ejemplo segmentos de mercado domésticos de gran calidad). Ademds, pueden adoptar
estrategias de “voz” (intentar influir en las regulaciones existentes, negociar o quejarse)
o simplemente cumplir con los estindares de un determinado mercado (“fidelidad”).
Cada una de estas opciones se puede adoptar cuando los estdndares entran en vigor (de
forma reactiva) o en base a la evolucién de los estdndares futuros (proactivamente)'®.
La estrategia proactiva puede proporcionar una ventaja del “primero en moverse”
(efectos de reputacién por ser el primero o por la mayor flexibilidad).

Teniendo en cuenta estas premisas Hammoudi ez 2/. (2010) analizan el razona-
miento que subyace en las estrategias de los actores intermediarios clave (seleccién de
mercados de destino, volimenes relacionados, estrategias de seleccidon de proveedores,
etc.) al enfrentarse con la heterogeneidad de los estandares de seguridad alimentaria a
nivel internacional. Se investiga el comportamiento estratégico de los importadores/
exportadores basado en un modelo de International Industrial Economics, asi como
sus efectos en el rendimiento de la cadena de suministro. Dada una variedad de mer-
cados de destino diferenciados por el nivel de exigencia de los requisitos en seguridad
alimentaria, la seleccién estratégica del mercado de destino (“opcién estratégica”)
depende de una multitud de factores entre los que destacan las condiciones relativas
a la esfera de produccién de la parte superior de la cadena (por ejemplo capacidad
financiera, saber-hacer técnico, practicas de produccion, capacidad productiva, etc.),
las caracteristicas del mercado/segmento de destino como el nivel de los costes de
cumplimiento de estdndares, oportunidades de mercado asociadas con el cumpli-
miento, pérdidas financieras o de reputacion esperadas por el no cumplimiento en
funcién del riesgo percibido a la desclasificacién, etc. Ademds, la naturaleza de las
relaciones verticales (que afecta a los costes, riesgos y distribucién de valor), asi como
las medidas de incentivos publicos juegan un papel esencial en la conformacién del
comportamiento estratégico (Figura 1).

Si nos centramos en el nivel de la cadena de suministro en el que operan los ex-
portadores (cadena de suministro doméstica), este marco tedrico hace posible analizar
el razonamiento subyacente a la seleccién estratégica por parte de los exportadores
del mercado de destino y las implicaciones relacionadas con los agentes situados m4s
arriba. De un modo mds especifico, se ilustran las condiciones para la emergencia de
una estrategia “proactiva’ (segiin Henson y Jaffee, 2008) donde los exportadores se
dirigen a mercados muy exigentes favoreciendo la mejora de las condiciones de pro-

'8 Para consultar un andlisis del papel “proactivo” de las empresas que establecen estdndares privados anticipando la evolucién del entorno
reglamentario en cuanto a la seguridad de alimentos, véase Hobbs (2004) y Segerson (1999).
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duccién aguas arriba de la cadena. Si nos centramos en el papel de los importadores,
se demuestra que los pardmetros mencionados con antelacién interaccionan en la
configuracién de opciones estratégicas (mercado de destino, volumen, seleccién del
proveedor) y que, a su vez, influyen en el rendimiento de la cadena de suministro
de exportacién. Es interesante observar que el nivel de exigencia de los estdndares (y
los costes de cumplimiento asociados) no basta para explicar el nivel de inclusién de
los productores en las CVG. Por tanto, la inclusién de productores no empeora al
dirigirse a mercados de destino exigentes (CVG orientadas a los consumidores). En
cambio, al dirigirse a los mercados mds exigentes se pueden deteriorar los beneficios
de los productores (segtin la naturaleza de la relacién vertical), siendo incompatible
con la inclusién a largo plazo de los pequenos agricultores.

Figura 1. Organizacién de la cadena de suministro, comportamiento estratégico
de los agentes verticales hacia abajo y seleccién del mercado de destino

Productores "agua arriba"
. Condiciones de produccién iniciales

Ambitos de produccién HCL ; .
(p-e. infraestructuras, equipamientos, saber hacer técnico,

capacidad de produ etc.)
. Incentivos publicos para el proceso de cumplimiento

Distribucién de los costes de rechazo

Distribucién de los costes de cumplimiento

Precios de intermediario pagados a los productores "agua arriba"
Voltimenes

Pardmetros contractuales

Ambitos de comercializacién Agentes "agua abajo" (importadores/exportadores)

Mercado de destino

. Nivel de exigencia y naturaleza (ptiblica/privada) de los estdndares
Mercado/segmento de destino - Precio/demanda

. Estructura del mercado

. Reglas de responsabilidad

. Costes de rechazo

. Pérdidas de reputacién

Fuente: Hammoudi ez 2/ (2010).
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5. Conclusiones

Se ha demostrado como la heterogeneidad de los estindares en seguridad ali-
mentaria se puede explicar, en parte, por las estrategias desarrolladas por los actores
lideres en las cadenas agroalimentarias (cadenas minoristas, fabricantes, intermediarios
clave, etc.) y que, particularmente, son impulsados por la emergencia de iniciativas
privadas (individuales y colectivas) para la gobernanza de la seguridad alimentaria.

Las estrategias desarrolladas por empresas lideres (que tienden a determinar las
tipologias de CVG) y las implementadas por paises/exportadores e intermediarios clave
que se enfrentan a una serie de “opciones estratégicas” tienen un papel determinante
en la competitividad de los productores situados en la parte alta de la cadena que se
enfrentan a limitaciones sanitarias. Por este motivo, algunos estudios (por ejemplo
Giraud-Héraud ez al., 2012) sugieren que las iniciativas privadas deberian estudiarse
con detenimiento y ser controladas por las autoridades competentes, del mismo modo
que se supervisan las pricticas anticompetitivas. Puesto que los estdndares privados
pueden proporcionar el acceso a ventajas competitivas (que explican parcialmente
su origen), pueden ser explotadas por las empresas lideres como un modo de repo-
sicionamiento competitivo que puede afectar considerablemente a la competencia y
el poder de negociacion vertical dentro de las cadenas de suministro. Pueden surgir
situaciones en las que un infra-cumplimiento de la seguridad alimentaria coexista
con distorsiones econémicas perjudiciales. Es necesario entender profundamente
el razonamiento econdémico que subyace en las estrategias privadas de seguridad
alimentaria y su impacto sanitario y econédmico: ;Son efectivas estas medidas para la
reduccién de riesgos sanitarios? ;Qué costes econdmicos se asocian a la reduccién de
riesgos sanitarios? ;Se distribuyen esos costes justamente entre los distintos actores
(participantes de la cadena de suministro, consumidores)?

Estas cuestiones estdn relacionadas con un tema mds amplio de sostenibilidad
entre los estandares privados y las regulaciones: ;Puede proporcionar la industria un
nivel social de seguridad alimentaria satisfactorio y bajo qué condiciones (estructura de
mercado, beneficios privados y costes asociados con la implementacién de estdndares,
etc.)? sHay un coste econdémico social de intervencién privada en el campo? En caso
afirmativo, saparecen distorsiones econdmicas de las estrategias privadas justificadas
por la necesidad de proteger la salud de los consumidores?

Si el mercado no trabaja “bien” para proporcionar incentivos suficientes para
que las empresas adopten medidas de seguridad alimentaria “adecuadas” o si el coste
econémico y social de tales medidas es relativamente elevado con respecto al beneficio
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social en términos de incremento del nivel en seguridad alimentaria, los gobiernos
deben intervenir para marcar el nivel social ptimo para la proteccién de la salud de
los consumidores. La literatura destaca que ciertas regulaciones publicas pueden tener
un mayor efecto en “disciplinar” el comportamiento de las empresas e inducir a que
seleccionen un estdndar compatible con los intereses colectivos'. La seleccién de un
estandar puablico adecuado puede orientar a las empresas hacia decisiones que no s6lo
mejoren la seguridad de los productos, si no que también contribuyan a una distribucién
mis justa de los costes de cumplimiento entre los agentes de la cadena de suministro.
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LOS CAMBIOS EN LAS CADENAS DE VALOR DE LOS PRODUCTOS LOCALES

EN MARRUECOS: LA CUESTION DEL ACCESO DE LOS PEQUENOS PRODUCTORES
AL COMERCIO MODERNO!

RESUMEN!

La nueva politica agricola de Marruecos (Plan Verde) se apoya fundamentalmente
en el desarrollo de cadenas de productos locales para promover la pequena agricultura
minifundista. Interesantes oportunidades ambientales estin fomentando la promocién
de estas cadenas tanto en el dmbito de la exportacién como en el mercado nacional de-
bido ala aparicién de nichos urbanos en desarrollo. Sin embargo, numerosos obstdculos
socioeconémicos, institucionales y culturales limitan el entusiasmo por el desarrollo de
estos productos.

SUMMARY

The new agricultural policy of Morocco (Green Plan) is based mainly on the development
of value chains (VC) for local products to promote marginalized small-scale agriculture.
Attractive environmental opportunities encourage the promotion of these VC for export and
on the domestic market due to developing urban niches. However, many socio-economic,
institutional and cultural barriers severely limit the development of these products.

! Traducido del francés por Francisco Joaquin Cortés Garcfa.
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1. Introduccién

Marruecos adopté en 2008 una nueva estrategia de desarrollo agricola denomi-
nada Plan Marruecos Verde (PMV). La vision estratégica del PMV es la de hacer de
la agricultura un motor de crecimiento fundamental en la economia marroqui de
los préximos 10-15 afios, con importantes impactos en términos de crecimiento del
PIB, de creacién de empleo, de aumento de las exportaciones, de inversién privada
y de lucha contra la pobreza.

El desarrollo de productos locales (PDT, por sus siglas en francés) constituye un
objetivo prioritario por parte del PMV de cara a garantizar el pilar 2, relativo al acom-
panamiento solidario de la pequena agricultura. Este interés se justifica, a juicio de los
promotores del PMV, por un lado, en las potencialidades reales que presenta Marruecos
en materia de ecosistemas propicios, de biodiversidad y de saber hacer en este dmbito,
y por otro, en la demanda creciente de estos productos tanto en el mercado nacional
como internacional, ofreciendo importantes oportunidades para su comercializacion.

Una de las lineas de organizacién institucional y de apoyo econémico a la puesta
en valor de los productos locales es la relativa a la adopcién y promocién del concepto
de agregacion, previsto en el PMV en lo relativo a estos productos. Se explorarian
dos dmbitos:

1) A nivellocal, a través de la adopcién progresiva por parte de los productores
de normas de certificacién (por ejemplo: certificacion agricola, indicacién
geogréfica, denominacién de origen, o etiquetado 4i0) a través de una gestién
colectiva de calidad. El éxito y buen fin de este canal precisa de la presencia
de lideres locales que puedan aglutinar una masa critica de productores y
transformadores locales.

2) A nivel de mercado moderno, a través de grandes canales de distribucién
que permitan la integracién de los PDT en los mercados estructurados, bien
sean nacionales como internacionales.

El objetivo de este articulo se centra en poner de manifiesto que el entorno de
las cadenas de valor de los PDT en Marruecos estd sujeto a cambios significativos
que pueden alentar este desarrollo, pero que igualmente pueden frenarlo o relativizar
su opcidn estratégica. Para ello proponemos un marco de andlisis institucional de las
cadenas de valor de los PDT a fin de hacer un balance de las principales tendencias en
estos sectores, de las oportunidades y amenazas, asi como de las opciones estratégicas
que puedan facilitar el acceso al comercio moderno.
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L Andlisis institucional de la cadena de valor y los objetivos planteados

La metodologia adoptada estd relacionada con el anlisis institucional de la ca-
dena de valor, identificando las fuerzas de cambio fundamentales en los sectores de
referencia, los desafios y amenazas a los que se enfrentan los pequefos y medianos
productores, y finalmente los tipos de estrategias operacionales de ayuda al comercio
que se pueden identificar después de un andlisis de las cadenas (Vermeulen, Woodhill,
Proctor y Delnoye, 2008).

La cartografia institucional permite:

* Identificar, a lo largo de la cadena, los factores que favorecen la integracién
de los pequenos y medianos productores en el comercio moderno

e Poner de manifiesto los obstdculos a esta integracién

* Proponer acciones de ayuda de acceso al comercio

El siguiente diagrama ilustra el tipo de factores en la cadena de valor, interac-
tuando y explicando las posibilidades y las dificultades a las que se enfrentan los
pequenos productores al acceder al comercio moderno.

Llevan a los pequefos y

Factores que influyen Cambios creados medianos productores y
en los cambios en las cadenas empresas a...
de los mercados dindmicos de aprovisionamiento

El acceso
al comercio
moderno

AN

de las dificultades
de acceso al comercio
moderno

...sobre los mercados
* * dindmicos *

Fuente: Traduccién a partir de Vermeulen, Woodhill, Proctor y Delnoye (2008).
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Este paso ha permitido identificar las fuerzas principales de cambio en muchos
sectores de los PDT, los obstdculos y oportunidades asi como las acciones que pueden
ser puestas en marcha en materia de apoyo a la comercializacion.

B. Las tendencias-clave en el entorno de las cadenas

a) Las tendencias positivas relativas a los consumidores
de productos sefalizados y locales

Observamos el nacimiento de un mercado de consumidores exigentes en cali-
dad, lo que confirma el interés por los productos senalizados (etiquetas, AOC, etc.).
Dicha exigencia estd muy correlacionada con el nivel de instruccién y con el déficit
de informacién sobre la calidad.

Los nuevos cambios en los modos de vida urbanos estdn generando un interés
creciente por los PDT, o los considerados como tales. Se ha confirmado la existencia
de un consumidor urbano preocupado por la cuestién de la “confianza sanitaria” y
dispuesto a pagar un sobreprecio.

En relacién con este consumidor, tal y como lo han puesto de manifiesto nues-
tros sondeos en el dmbito urbano, un nivel de instruccién elevado se correlaciona
positivamente con una percepcién importante de los riesgos sanitarios.

A menudo se refiere a las fuentes de informacién y manifiesta su insatisfaccién
acerca de la informacién actual (de tipo nacional) sobre los productos alimentarios.

Sus motivaciones son, por orden de prioridad, el gusto, el cardcter natural, la
ausencia de riesgo sanitario y el aporte nutricional.

El aspecto sanitario estd presente de forma recurrente en los sondeos. Los pro-
ductos que precisan de un indicativo de calidad son a menudo los sospechosos en
caso de intoxicacién alimentaria. Globalmente, los sondeos ponen de manifiesto la
disposicién a pagar un sobrecoste por la presencia de identificativos de calidad en
aquellos productos que no inspiran excesiva confianza, o lo que es lo mismo, aque-
llos productos que tienen un mayor riesgo sanitario. Hablamos de personas muy
sensibles a las crisis alimentarias y que tienen una percepcién negativa de la calidad
y de los riesgos alimentarios. Esto se constata tanto en el dmbito de los consumidores
marroquies como extranjeros (turistas y residentes).
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Los consumidores marroquies le dan igualmente mucha importancia a las con-
diciones de produccién de los alimentos, a su origen geogréfico y al desarrollo rural.
Este interés juega un papel crucial en la promocién de distintivos de calidad. Existe
una correlacién con la edad (los jévenes de mds de 21 afos), con la CSP y con el
nivel de instruccion.

El desarrollo del mercado turistico nacional genera igualmente importantes
oportunidades. Para los consumidores extranjeros los signos de calidad mejoran su
percepcién de la calidad de los productos alimentarios marroquies. Permiten igual-
mente satisfacer sus exigencias en materia de informacién ofreciendo un distintivo de
calidad creible y pertinente. Atentian sus inquietudes de cara a los riesgos alimentarios,
especialmente aquellos relativos a los productos de origen animal.

Grifico 1. Medidas que mejoran la percepciéon de nuestros productos alimentarios
por los turistas
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Fuente: Encuesta de Consumo 2004 en Rabat y Marrakech.
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Las relaciones entre los consumidores y los productos locales sefializados o no
son complejas.

Se aprecia una demanda importante de productos tipicos por los consumidores
marroquies (en torno al 80% aseguran consumirlos) pero los distintivos de calidad
son poco conocidos. El consumidor marroqui no percibe en estos distintivos sino una
garantia global de calidad. La etiqueta bi0 y la Denominacién de Origen Controlada
son los distintivos de calidad mds conocidos, si bien la percepcién del mensaje que
comportan no es muy precisa.

Comparativamente, los consumidores extranjeros (tipo turista o residentes) son
mds reacios a los productos locales marroquies. Son relativamente mejores conocedores
de los diferentes distintivos de calidad, mds sensibles a su desarrollo, y, segtin ellos,
mejoran su percepcién de los productos marroquies. El producto local adquiere a
menudo para ellos una connotacién cultural: la vinculacién a un territorio, la salva-
guarda de un patrimonio culinario, la perduracién de un saber hacer local. Aseguran
comprarlo y prefieren encontrarlo en las medianas y grandes superficies.

Grifico 2. Productos tipicos mds demandados por los marroquies en el medio urbano

Miel

Queso

Pollo

Smen
Mantequilla

Frutas y legumbres

Aceite de oliva
Aceite de argén
Huevos

Higos

Ditiles

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Fuente: Encuesta de Consumo en Medio Urbano 2006.
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Grifico 3. Los productos tipicos mds demandados por los extranjeros
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Fuente: Encuesta de Consumo en Medio Urbano 2006.

Un reciente estudio llevado a cabo por la consultora internacional Boston Con-
sulting Group ha identificado las expectativas del consumidor marroqui en relacién
con una mayor valorizacién de los productos locales asi como con las adaptaciones
puestas en marcha por los profesionales a fin de atender dichas expectativas.

Expectativas de los consumidores Adaptaciones puestas en marcha
hacia los productos locales por los profesionales

e Fortalecimiento de las capacidades logisticas
e Busqueda de ahorro de tiempo de las cooperativas para poner en marcha una
distribucién moderna

e Creacién de empresas especializadas en torno a
*  Busqueda de practicidad (embalaje mds adap- los productos locales marroquies

tado y mds saludable) e Valorizacién de los productos: esfuerzo en
comunicacion, inversion y marketing

e Definicién de contratos de compra especificos
para las cooperativas

e Organizacién de ferias

e Creacién de boutiques especializadas (Rayana)

*  Busqueda de seguridad (etiquetaje, fechas de
caducidad, certificacién confiable contra el

fraude...)

Fuente: Boston Consulting Group (2011).
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b) Tendencias mds interesantes en exportacién

El mercado exterior presenta un mayor interés que el mercado nacional (demanda
comprada y exigencias del comercio moderno).

El mercado europeo representa el 71% del consumo mundial de aceite de oliva',
y los EEUU el 6%. Comparativamente, el mercado nacional marroqui representa
apenas el 2%. El consumo de aceite de oliva per cdpita es de 5,5 litros en Europa, 7,1
en Siria, 6,3 en Tanez y 1,9 en Marruecos. Entre los paises europeos consumidores de
aceite de oliva, Grecia estd a la cabeza con 25,8 litros per cdpita, seguida de Espafa

(14,6), de Italia (13,4), Chipre (9,8) y Portugal (6,9).

Entre los principales paises importadores de aceite de oliva destacarfamos
EEUU (39%), la Unién Europea (20%), Japén (6%), Australia (6%), Canadd
(5%) y Brasil (5%).

¢) Una oferta de ciertos productores (ej.: aceite)

Existe una toma de conciencia de las caracteristicas medibles y perceptibles, del
proceso por el que se identifica una diferencia en relacién con los productos genéricos,
del valor la diferencia en relacién con el producto estandar.

Existe igualmente una voluntad de diversificar las actividades existentes ante la
presién impuesta por las mayores limitaciones: imposibilidad de continuar con la
produccién de cannabis (como es el caso de la cooperativa Mujeres del Rif), pluriac-
tividad de los productores (miel, cuscus, sal, etc.) y las dificultades encontradas por
las productoras en materia de comercializacién de sus productos.

d) Desarrollo de circuitos de distribucién moderna en las ciudades

Es importante el desarrollo experimentado por el comercio moderno y estruc-
turado en Marruecos después de los anos 90. Si bien la proporcién que representa la
distribucién moderna es todavia débil (12%) en relacién con la mayoria de los paises
de Europa y Asia, la tasa de crecimiento es mucho mds rdpida que la de las fases ini-
ciales del desarrollo de la distribucién en los paises ricos (¢fr. Programa Regoverning
Markerts). Es decir, muchos paises en transicién (como es el caso de Marruecos) estdn
consiguiendo en un tiempo muy corto lo que Europa consigui6 en varias décadas. Un
reciente estudio de la consultora Ernst & Young (2007) estima llegar al 50% en doce
anos (20120) ante las hipdtesis optimistas de crecimiento del PIB per cdpita. Las ventas

! Datos del Consejo Oleolicola Internacional (media 1999-2003).
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en hipermercados han aumentado mds de un 81% en el periodo 2000-2005 (un 65%
para los supermercados), teniendo ayer una mayor incidencia en las grandes ciudades
del pais, y hoy en las ciudades intermedias. El desarrollo de la gran distribucién nacio-
nal puede tener importantes efectos sobre las practicas comerciales, y en consecuencia
desencadenar nuevas dindmicas de desarrollo de productos con una fuerte identidad.

e) Puesta en marcha de una organizacién institucional (ONSSA)

A partir de 2008 se cuenta con un marco juridico que se ha mostrado efectivo
en relacién a la senalizacién: Ley 25-006 relativa a los signos distintivos de origen y de
calidad de los productos agropecuarios. Este texto permite la puesta en valor de los
productos locales gracias al reconocimiento de sus especifidades derivadas del origen
geogrifico, del saber hacer local de la poblacién y/o sus condiciones de obtencién
y de transformacién. Los signos recogidos en esta ley son fundamentalmente tres:
etiquetado agricola (LA), identificacién geografica (IG) y denominacién de origen
(AO). Todos ellos permiten proporcionar una informacién fiable requerida por el
consumidor urbano, de proteger a los pequenos productores implicados en un pro-
ceso de sefalizacién contra las usurpaciones fraudulentas y valorizacién de un saber

hacer local (propiedad intelectual).

En el caso especifico del vino, la sefializacién es anterior, a finales de los anos 70.
Esta ha permitido poner en valor ciertas variedades de vino marroqui:

SITUACION EN MARRUECOS

-Sector vitivinicola nacional-

Diferentes calidades Valoracién
y fundamento juridico del producto
o) Vin AOC 200 Dh./0,751
Calfakel dfmdiir E Vin AOG 35270 Dh./0,751
—
é Vin QS 30 a 40 Dh./0,751
@)
Calidad ordinaria Vino ordinario || 15 Dh/l

Fuente: Saad, H.: Répression des fraudes, MAPM.
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f) Organizacién de ciertas cadenas (opcion Plan Verde)

Estdn emergiendo nuevas e interesantes tendencias:

Productores convencidos y motivados por la estrategia de diferenciacién
(como es el caso del aceite de argdn o el aceite de oliva), dispuestos en cier-
tos casos a cooperar en la promocién colectiva de la marca y en un sistema
de control interno y de certificacidn, conscientes de la percepcién del valor
afadido del producto por el consumidor y dispuestos a informar, comunicar
y promover. Es el caso de las cadenas que tradicionalmente se han enfrentado
a las exigencias de los mercados europeos. El éxito de las AOC en el vino
muestra que esto ha sido posible con un grupo reducido de viticultores,
estructurados, modernos y beneficiarios de transferencias organizacionales
importantes: entre ellos los lideres, los viticultores franceses que han aportado
la técnica y el saber hacer necesarios.

Se observa igualmente una voluntad de los socios de ciertas cooperativas
(aceite de oliva y de argdn) de implicarse tanto a nivel de direccién de huer-
tas y cultivos como a nivel de la aplicacién de guias de buenas practicas de
higiene para la fabricacién de productos como el aceite de oliva virgen.

Las posibilidades de cooperacién y de apoyo de los donantes de fondos (US-
AID, ONUDI...) han mostrado, en el caso de las cooperativas femeninas de
aceite local, todo el interés de las estructuras exteriores de acompafiamiento.

A veces emergen las cualidades de liderazgo. La confianza de los socios en
su presidente y en las estrategias puestas en marcha con efectos inmediatos,
asi como la capacidad de ciertos dirigentes para acompanar a sus productos
con una estrategia de marketing apoyada por un presupuesto consecuente,
son factores favorables para el desarrollo de productos locales.

Ademds de estas fuerzas de cambio, un cierto niimero de desafios y de amenazas

persisten y comprometen las posibilidades de valorizacién y de comercializacién. Ha-
blamos de acciones orientadas a reducir los obstdculos que limitan a los productores

de estas cadenas a integrarse exitosamente en el comercio moderno.
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C. Desafios y amenazas a los que se enfrentan los pequerios productores
en el aprovisionamiento del comercio moderno

a) A nivel de demanda nacional

La percepcion de la calidad y de la diferenciacién no es suficiente para la mayor
parte de los consumidores. Martine Padilla (2003) explica que el consumidor de la
orilla sur (en concreto Marruecos) no estd bien informado ni bien educado: su nivel
de conocimiento de los productos y de sus beneficios es todavia débil, ya sea en zonas
urbanas o rurales. Sus compras son realizadas por creencias a menudo erréneas movidas
por el deseo —cuando su nivel de vida se lo permite— de identificarse con la modernidad.

Tipos de creencias reveladas en Marruecos en relacién a la leche y derivados

o Un paquete de leche esterilizada se conserva durante tiempo después de abierto
(18% de los encuestados)

o Una mantequilla de granja es mds rica en vitaminas que la mantequilla
industrial (85% de los encuestados)

o La refrigeracion del yogur no es importante (37% de los encuestados)
o La leche de granja es mds nutritiva que de fabrica (75% de los encuestados)

o La leche en bolsas de pldstico causa diarrea (19% de los encuestados)

Fuente: Padilla (2003).

A esto se anade todavia la ignorancia del valor econémico y cultural de ciertos
productos (ej.: aceite de argdn), asi como la mala percepcién de la calidad (sanitaria)
de los productos. Por ejemplo, el consumidor percibe peor el aceite de oliva con
envasado de tipo industrial, considerado de menor calidad, que el aceite vendido a
granel por el sistema informal. Igualmente se constata en el caso de la carne, que se
considera de menor calidad la envasada que la que vende el carnicero.

El poder de compra sigue siendo limitado para una demanda de productos
diferenciados con una demanda de consumo de productos “potencialmente locales”
(ejemplo del aceite de oliva virgen, cuyo consumo es solamente de 1,9 litros/hab.).
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La cuestién de la diferenciacién se plantea asi. ;Es suficiente?

Subyace el problema de la educacién del consumidor en ausencia de asociaciones
de consumidores creibles y eficaces, asi como de un inventario del patrimonio culinario
marroqui similar al realizado en Francia por el Consejo Nacional de Artes Culinarias.

Valorizar los productos de territorios marginales supone emplear estrategias de
informacién, de sensibilizacién y de comunicacién que van mds alld del marco de
un pequefio grupo de productores. Debe ser la regién entera la que se implique en
este tipo de accidn. Igualmente debemos destacar la cuestién de la formacién de los
pequenos productores en el seno de las cooperativas u otras organizaciones.

b) A nivel de comercio moderno

Los productos locales estdn poco presentes en los lineales de las grandes y media-
nas superficies. Segun el estudio del BCG (2011), solamente de seis a siete productos
alimentarios y cosméticos estdn referenciados con muy pocas marcas; y cuando estin
comercializados, no existe casi ninguna comunicacién especifica sobre los productos
(ni en los folletos ni en el punto de venta). No se dedica ningtin espacio a los pro-
ductos locales (productos referenciados en los estantes de las tiendas de comestibles/
cosméticos y totalmente desconocidos entre muchos productos industriales) sin
ninguna publicidad en el punto de venta.

Los presupuestos de comunicacién parecen excesivos para los pequefios agricul-
tores, salvo en el caso donde la organizacién profesional o el agregador de la oferta
tienen un poder de negociacién mds importante. El aprovisionamiento diario (segtin
productos) en cantidad y en calidad supone una nueva organizacién y disciplina. Las
competencias en marketing y gestién van mds alld del dambito de un pequefio grupo,
lo que exige formacién adaptada a los pequenos agricultores. ..

En cuanto a los circuitos modernos organizados, a pesar de que no sean todavia
exigentes en términos de reglamentacién sobre etiquetaje, de trazabilidad y de calidad
segiin las normas y estdndares internacionales, asi como de otras exigencias como la
notoriedad de la marca y de la empresa, no debemos olvidar que los costes financieros se
constituyen en barreras para los pequefios y medianos productores de productos locales.

En la siguiente tabla, adaptada del estudio del BCG (2011), se han recapitulado
las dificultades de las cadenas de productos locales para adaptarse a las exigencias
del comercio moderno. En el 4mbito del mercado internacional, el nivel de cono-
cimiento y las exigencias en calidad y trazabilidad requieren d una coordinacién
perfecta de los agentes de las cadenas de productos locales.
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Exigencias de la gran distribucién Estructura de las cadenas de productos locales
. Interlocutor tinico . Productores y cooperativas fragmentadas
C . Voltimenes importantes y estables, . Débiles volumenes
ompra . P e .
P rotacién elevada . Estacionalidad y débil cultura del compromiso
. Calidad constante . Calidad desigual
Distribucion . Fiabilidad del aprovisionamiento (retra- . Medios logisticos e infraestructuras insuficientes para un
N UCIO! .
sos, cantidades, estado de los productos) transporte eficaz a los puntos de venta/almacenes
. Poco conocimiento del consumidor final
. Packaging atractivo para los consumidores | © Limitadas competencias en marketing
Venta . PLV . Pocos medios de comunicacién
. Notoriedad de la marca . Marcas/cooperativas poco conocidas por los
consumidores
. Voltimenes de ventas unitarias insuficientes para garanti-
Mareen . Margen unitario minimo zar el margen del distribuidor sin degradar el precio del
< . .
8 . Costes de referencia consumidor
. Cubrir los costes de referencia

Fuente: BCG (2011): Etude Stratégique de productos locales.

En el dmbito internacional, el nivel de conocimiento y las exigencias en calidad
y trazabilidad requieren de una coordinacién perfecta de los agentes de las cadenas
de productos locales. Fort y Rastoin (2009) advierten: “El consumidor tiene una cre-
ciente necesidad de informacién, no solamente sobre el producto sino también de su
origen y de su composicién, sobre los métodos de fabricacién, sobre su autenticidad.
Hoy demanda trazabilidad, mafana querrd entrar en los talleres (en la cocina)”. El
siguiente grafico muestra ciertos productos locales de referencia (azafrdn, aceite de
argdn, rosa, miel, cactus, ddtiles) y cémo de limitado es su volumen exportado.

Grifico 4. Porcentaje de la produccién bruta exportada
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Fuente: BCG, Etude stratégique de productos locales, 2011.
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Las salidas locales son finalmente tradicionales e informales (esquema siguiente).

—

160 cooperativas

Fuente: BCG, Etude stratégique de productos locales, 2011.

El comercio justo es una solucién, pero siempre que se pueda negociar con los
operadores de este tipo de comercio, lo que supone también una relacién de fuerza
mis equilibrada que sélo la organizacién y las nuevas competencias en marketing y
negociacién comercial pueden proporcionar.

¢) A nivel de la competencia

Un cierto ntimero de factores podrian obstaculizar los esfuerzos de desarrollo de
los productos locales, entre ellos:

*  Un sector informal vigoroso mantenido por el consumidor.

* La influencia directa e indirecta de grandes sociedades industriales que se
benefician de importantes barreras de entrada, especialmente la de la noto-

riedad de sus marcas.

* Un conjunto de especificaciones muy exigentes por parte de la gran distri-
bucién que dan preferencia a las marcas con una fuerte notoriedad.
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* Los costes de embalaje todavia importantes favorecen la competitividad de
lo informal.

* La competencia de las marcas mediterrdneas (Italia, Espafa, Turquia...) en
los mercados internacionales, especialmente en los casos del aceite de oliva
y de los ddtiles, son una amenaza para los productores con poca experiencia.

d) A nivel de la organizacién socio-econémica

Los productores estdn insuficientemente organizados y estructurados (grupos,
interprofesionales), desconfiando de las estructuras organizadas.

Para ciertos productos (almendras, higos) prevalece todavia el peso de la tradicién
en materia de explotacién, la preferencia del autoconsumo. De igual modo, en ciertas
zonas montafosas, la precariedad saca a colacién la viabilidad de una experiencia de
valorizacién de los productos locales: variabilidad de la produccién, escasa mano de
obra rural cualificada, aumento de los costes de transporte, importancia del autocon-
sumo, pluriactividad agricola que aumenta los costes de mano de obra asalariada a
lo largo de ciertas estaciones, alejamiento de los mercados de consumo potencial. ..

La precariedad del mundo rural y la fascinacién por el modo de vida urbano,
simbolo de los valores supremos de la modernidad, debilitan todo esto, asi como las
estructuras sociales ancestrales. La cultura del individualismo socava la herencia colec-
tiva del territorio, indispensable para la emergencia de productos locales, histérica y
socioculturalmente preservada.

e) A nivel de la organizacién institucional

Como hemos indicado, el marco juridico (ley 25-06) ha puesto de manifies-
to la ausencia de una necesidad (expresa o latente) a nivel de los productores del
mundo agricola. La estrategia actual del Ministerio de Agricultura es la de fomentar el
méximo de senalizaciones. Para hacer esto, las cooperativas creadas a toda prisa por los
departamentos regionales del Ministerio no parecen generar la adhesién entusiasta de
los productores, “hastiados” de los fracasos acumulados de los grupos y de las promesas
estatales no cumplidas. La sensibilizacién hacia el etiquetado plantea muchas cuestiones
por parte de los agricultores, que quieren tener garantias, sobre todo de la existencia de
un encuadramiento institucional de proximidad duradero y eficaz a fin de encarrilar
sus manejos culturales y la calidad de su produccién. Pero, jcuenta el Plan Verde con
los medios para conseguir los ambiciosos objetivos planteados? ;Estamos preparados y
es posible recuperar un papel providencial del Estado en un contexto de liberalizacién
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casi completa? Muchos productores son escépticos. Todo sucede como si los objetivos
del pilar 2 del Plan Verde se hayan cumplido en su totalidad sobre el papel, aunque en
la realidad es probable que los esfuerzos de certificacién se vayan a tambalear. ..

sPensamos igualmente en el tipo de estructura de gobierno que permitiria
gestionar los potenciales conflictos, disuadiendo los comportamientos oportunistas
y previendo los mecanismos de control y de sancién? Cuestién central si tenemos
presente la fragilidad de los sistemas de control de calidad en un contexto de libera-
lizacién (Ait EI Mekki ez al., 2002) y las dificultades para los productores de poner
en marcha mecanismos de pilotaje (multitud de pequenos productores dispersos,
precariedad e individualismo exacerbado). Un cierto niimero de estudios llevados
a cabo en estos dos tltimos afos por parte del Ministerio de Agricultura revela las
dificultades comunes a estas cadenas. Estas deben imperativamente ser solventadas
de cara al acceso al comercio moderno.

internacional y nacional.

Probl c a muchas cad de PDT Acciones a desarrollar
. La calidad existe, pero debe ser adaptada a la demanda . Apoyo institucional para actuar sobre los factores de mejora

de esta calidad.

Riesgo de la disminucién de la superficie a causa de una
reconversién hacia cultivos mds rentables.

Actuar sobre todos los factores que pueden mejorar los
rendimientos y los beneficios de los agricultores a pesar del
dominio de los intermediarios.

Incentivo del Estado para estas culturas amenazadas.

Debilidad de las inversiones de cara a aumentar los rendi-
mientos debido a una débil tesorerfa.

Baja tesorerfa/Bajos ingresos debido al predominio de los
intermediarios y a una baja productividad que genera bajos
ingresos.

Ayudas financieras a los agricultores para incrementar sus
inversiones.
Mejorar las técnicas culturales.

Estructura profesional inexistente y minada por diversos
factores como la cultura del individualismo, el analfabetis-
mo y las interferencias politicas locales.

Respaldo a toda iniciativa local de reagrupamiento a través
del apoyo financiero y la capacitacién.

Comercializacién no controlada.

Ayudar (asesoramiento, formacion...) a los agricultores en
las organizaciones a mejorar su comercializacién, buscar
mecanismos (circuitos cortos...) para reducir el peso de los
intermediarios.

Apoyo institucional muy débil, limitado a un papel de
asesoramiento y que es insuficiente para permitir la dinami-
zacién de la cadena de valor local.

Repensar el papel de los organismos institucionales de apoyo
dotdndolos de nuevas atribuciones en funcién de las nece-
sidades de los pequenos productores de productos locales.
Buscar e implicar a las ONG nacionales e internacionales.

Las estructuras de investigacién deberdn invertir para pro-
poner soluciones de valorizacién a los agricultores.

Desarrollo de un programa inteligente y adaptado de
investigacién y de formacién de los técnicos de los
organismos del Ministerio sobre la base de la identificacién
de las necesidades a lo largo de la cadena de valor de los
productos locales.

Fuente: Estudio sobre identificacién y desarrollo de los productos locales en la regién de Rabat-Salé y
Zemmour-Zaer (2011).
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D. Estrategias operacionales de acceso al comercio moderno

La identificacién y el andlisis de las fuerzas de cambio y las tensiones en las cade-
nas nos pueden hacer pensar en estrategias operacionales de ayuda al comercio. Para
hacer esto es preciso establecer los siguientes dmbitos prioritarios de intervencién:

a) Comprender y sensibilizar al consumidor

El conocimiento y aumento de la parte de los productos locales en la alimenta-
cién de los consumidores para una mayor salud supone la ensenanza nutricional en
las escuelas, pero también la informacién y la educacién del consumidor marroqui
de cara a promover el patrimonio de los productos locales.

Los estudios sobre los mercados nacionales e internacionales nos han dado a
conocer el comportamiento del consumidor y sus criterios de compra y consumo,
informacién indispensable de cara a la elaboracién de una estrategia de comerciali-
zacién a escala de los grupos de productores.

b) Desarrollar partenariados entre el sector publico y el sector privado

La coordinacién de las cadenas supone una transmisién de la informacién a lo
largo de la cadena de valor. La creacién de lugares de encuentro, de intercambio entre
asociaciones de productores y demandantes (minoristas modernos, asociaciones de
hoteles y restaurantes), entre el sector publico y el privado, resulta indispensable para
transmitir las necesidades, entre las que se incluyen la formacién, la tecnologia de
produccién, el crédito, establecimiento de directorios, criterios de las especificaciones,
foros de inversién, desarrollo de comercio electrénico...

Esta coordinacién supone igualmente la creacién de nuevos modelos de
partenariados entre productores y mercados modernos basados en exigencias y
necesidades especificas.

La logistica es otro aspecto a tener en cuenta en esta coordinacién aguas arriba-
aguas abajo: el establecimiento de centros que ofrecen las infraestructuras necesarias
para la cadena de valor y en las mismas zonas de produccién: almacenamiento,
embalaje, transporte, etc. El estudio del BCG ha recomendado la creacién de ciertas
plataformas de comercializacién en algunas regiones para asegurar una produccién
suficiente y aligerar la carga de los productores. Estas plataformas estdn credndose.
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¢) Hacer participar al sector privado

La inversion del sector privado en la cadena de valor y en particular en la pro-
duccién de infraestructuras es indispensable. Habrd que apoyarlo y sostenerlo.

Resulta importante la implicacién de los circuitos de comercio moderno en la
mejora de las cadenas de aprovisionamiento. Algunas grandes ensefias en Marruecos
estdn por la labor, pero con la condicién de identificar a los interlocutores, es decir
las organizaciones estructuradas que pueden desarrollar estos partenariados. En efec-
to, se observan acciones particulares de grandes y medianas superficies de cara a los
pequenos productores (como es el caso del aceite) si bien estas iniciativas son todavia
muy escasas. Los supermercados parecen mds interesados por las pequefias marcas que
los hipermercados. Hay estrategias que la gran distribucién nacional, actor esencial
en la valorizacién de los productos locales, puede desarrollar, especialmente con la
posibilidad de la creacién reciente de marcas del distribuidor.

La gran distribucién, como la de los paises europeos, ha comenzado a tener sus
propios productos bajo marcas comerciales con connotaciones locales (MDD) Esto
puede jugar un papel estratégico de cara a liderar el desarrollo de productos locales.
Podria ser la figura de prueba para iniciar partenariados con productores, definir es-
pecificaciones rigurosas, educar e informar al consumidor, sobre todo si se tiene en
cuenta que los esfuerzos en la materia por parte de los actores estatal y consumerista
(asociacién de consumidores) son précticamente nulos. Los distintivos de calidad se han
anticipado en Europa a las crisis alimentarias mds importantes y en ningiin momento
nos ha “salpicado”, al contrario, han servido de refugio para los consumidores y se han
beneficiado de un efecto dopante no despreciable. La gran distribucién, desarrollando
signos de calidad, podria prevenir los efectos nefastos de crisis alimentarias y atenuar
la incertidumbre que reina en el sector agroalimentario marroqui, especialmente en lo
relativo a la debilidad de los sistemas de control de calidad (la creacién de ONSA es
todavia muy reciente) y la ausencia de asociaciones de consumidores.

Pero no podemos confiar solo en el comercio moderno estructurado. Habrd que
desarrollar circuitos de comercializacion alternativos a las grandes superficies: tiendas
especializadas en las grandes ciudades, comercio justo fomentando las capacidades
de prospecciéon comercial y de negociacién de cara a los intermediarios de la UE,
posibilidades para el desarrollo del turismo rural. El comercio justo es una solucién
interesante para la exportacién, si bien los productores que han tenido esta experiencia
se quejan por los margenes cobrados por los intermediarios.
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d) Desarrollar acciones al nivel de la agricultura

Serd preciso hacer una reflexion (y poner en marcha las acciones demandadas por
los productores) acerca de los factores de mejora de la calidad de los productos a lo
largo de la cadena de valor y compartir el conocimiento sobre la exigencias del mercado.

Es preciso igualmente sensibilizar a los productores sobre esta problemdtica, in-
centivandolos (no siendo una imposicidn) para que se reagrupen y proporcionarles las
garantias que demandan. A nivel de cadenas, se requieren campafas de sensibilizacién
de cara a la formacién (de acuerdo con un enfoque participativo o metaplan) de los
distintos aspectos de la certificacién (casos de Al Hoceima o Farida para el aceite de
oliva de Chaouen) extrayendo sus frutos y acompafdndose a menudo de motivaciones
reales y de un grado de cooperacién entre actores, necesaria en la gestion exitosa de
las cadenas en cuestién.

Serd preciso igualmente asistir a los productores ayuddndoles a reducir los costes
de los inputs (diesel, fertilizantes, pesticidas) y ayudarles a mejorar sus técnicas cul-
turales. En la nueva visién del Plan Verde, es el agregador de la oferta el que podra
asumir estas funciones en beneficio de los productores.

Serd preciso igualmente reforzar las capacidades institucionales en la regién y
apoyar los servicios de las direcciones regionales (DRA) y de las ONG en tanto que
proveedores de innovacién (tecnolégicas y de gestién) de servicios (asesoramiento en
gestion), favoreciendo la adaptacién a los mercados modernos en rdpida evolucidn,
prepardndose para la apertura cada vez mayor de los mercados.

Otra accién fundamental e inaplazable es la ayuda y el apoyo a la formacién de
los grupos de productores, asociaciones y cooperativas de cara a un mejor acceso al
comercio, especialmente al moderno, incluyendo medidas apropiadas y el desarrollo
de capacidades de gestién (competencias, gestién financiera).

e) Al nivel del sector piiblico

Las actuales medidas institucionales son limitadas y timidas, debiendo preceder
o acompanar al reciente marco juridico puesto en marcha para el desarrollo de los
indicativos de calidad. Es necesario ir mds lejos y desarrollar estrategias concertadas
entre varias instancias. No es tema de un solo ministerio (a saber, el de Agricultura)
sino de varios. El ministro de Cultura juega un papel capital, al igual que los minis-
terios de Turismo, Artesania o Comunicacién.
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Pero serd igualmente necesario construir progresivamente indispensables capaci-
dades de organizacidn territorial ayudando a la reaparicién de redes sociales de actores
eclipsados por el individualismo, identificando las regiones donde las tradiciones
asociativas estdn todavia intactas (ej.: Souss).

Habra que crear igualmente procedimientos para supervisar y controlar las rela-
ciones (incluyendo los contratos) entre mercados modernos y productores, revitalizar
el papel y las funciones de los agentes de ejecucién incluyendo los servicios técnicos
y adaptarlos a los mercados modernos, a la planificacién de la produccién y a las
buenas practicas agricolas.

Es fundamental fomentar y apoyar el papel de las instituciones de investigacién
(tipo IAV Hassan II, INRA, ENA) para atender a las necesidades especificas puestas de
manifiesto a nivel de la cadena de valor, especialmente las de los pequefos producto-
res, y orientar investigaciones de marketing y de calado estratégico (papel del CRP2).

El aseguramiento del marco juridico de los pequefios productores comprometidos
con la bisqueda de nuevos canales de comercializacién es igualmente fundamental.
La puesta en marcha de leyes sobre la distribucién permitird ofrecer garantias a los
pequenos productores y abrir los mercados minoristas.

Las acciones publicas deberdn mejorar los mercados tradicionales incluyendo la
formacién de los vendedores ambulantes, mejorando las infraestructuras de transporte
a fin de desarrollar la competitividad de los pequenos productores, poniendo en mar-
cha laboratorios con los estdndares internacionales y test de muestras, promoviendo
las exportaciones.

En conclusidn, el desarrollo de las cadenas de valor de los productos locales es
un vasto mundo en el que habrd que tomar medidas en los distintos dmbitos; existen
oportunidades reales, pero igualmente existen numerosos handicaps de tipo socioeco-
némico, institucional y cultural que tendran que ser superados. El esquema siguiente
recapitula ciertas acciones prioritarias a desarrollar a lo largo de la cadena de valor.
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Fuente: El Actir, El Aich, Hamimaz ez al. (2011): Etude sur lidentification et le développement des produits de terroir.
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LOS CANALES DE COMERCIALIZACION DE LOS ACEITES DE OLIVA ESPANOLES

RESUMEN

En Espana, la produccién de aceites de oliva ha crecido de forma importante en
los tltimos afos, como consecuencia del aumento de superficie de olivar pero, sobre
todo, debido a la incorporacién de las mejoras tecnolégicas en el campo —fundamen-
talmente, el regadio—y en la extraccién de los aceites de oliva. En este proceso, el papel
del movimiento cooperativo es determinante. Sin embargo, la escasa orientacién al
mercado del sector productor debilita las posibilidades de una mayor rentabilidad de
los productores, al vender la mayor parte de la produccién a granel, tanto en el mercado
nacional, como en los mercados exteriores. Este comportamiento comercial hace muy
dependiente al sector productor de otros operadores de la cadena produccién-consumo,
una dependencia que se muestra con mucha intensidad en el mercado interior por la
alta concentracién del sector de la distribucién comercial y por la expansién de las
marcas de distribuidor.

SUMMARY

Spanish olive oil production has risen considerably in the latest years, as a consequence of
increasing the crops, but above all because of using of new technologies —especially irrigation—.
Despite the cooperative movement among farmers is determinant, it is not market-orientated,
weakening new opportunities to gain a better yield. Farmers are dependent of main brokers,
as the high distribution sector concentration and distributors brands demonstrate.
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1. Introduccién

La cuestién de la comercializacién de la produccién es relevante en cualquier
actividad econémica. Pero en el caso de la agricultura, y mds concretamente en el
negocio del olivar y de los aceites de oliva, su importancia estd adquiriendo una re-
levancia estratégica de primer orden, como consecuencia del descenso de precios en
origen derivado de la falta de capacidad de influencia de los agricultores en los canales
de comercializacién nacionales e internacionales de los aceites de oliva espafioles.

En otro lugar (Rodriguez Cohard y Parras, 2011a), expusimos la dependencia
estratégica que el c/uster de los aceites de oliva espanoles tiene de los grandes opera-
dores que actian en el proceso de comercializacién en el mercado final (Figura 1).
Partiendo de este problema, nos proponemos mostrar cudles son los canales por los
que estos productos transitan desde el origen hasta el mercado final, en dos grandes
vinculos con el proceso de venta: el mercado intraindustrial, donde se dirige la ma-
yoria de la produccién que se procesa en las almazaras espafiolas, y el mercado final,
donde se estdn produciendo ain timidos avances que podrian mejorar la retribucién
que reciben los agricultores por su trabajo, pero que se encuentran todavia en unos
niveles de penetracién francamente bajos.

Para ello, después de esta introduccién, describiremos cudl es la produccién de
los aceites de oliva en Espana, en qué territorios se obtiene y cémo ha evolucionado
en los ultimos afos. A continuacién, nos centraremos en el principal objetivo de este
articulo, que son los canales de comercializacién de los productos desde sus mercados
de origen hasta el consumidor final, mostrando cuéles son los diferentes equilibrios
que marcan el rumbo del negocio. Por dltimo, ofreceremos unas conclusiones con
algunas de las posibilidades que podrian darse para mejorar las alternativas de comer-
cializacién en beneficio de los agricultores locales y del consumidor final.

2. La produccién de aceites de oliva en Espafia

La produccién mundial de aceites de oliva estd aumentando en los dGltimos anos,
como dejan patentes los datos del Consejo Oleicola Internacional (2012): la media de
las campanas del periodo 1999/2000 a 2004/2005 fue de 2.741.300 toneladas, mien-
tras que la media de las campafias 2005/2006 22010/2011 ha sido de 2.785.700. En
laTabla 1, que recoge los resultados de los principales productores del mundo, puede
apreciarse que la fabricacién de aceites de oliva se concentra fundamentalmente en el
Mediterrdneo, donde destaca ampliamente la Unién Europea. Ademds de este gran
protagonismo, una mirada mds reposada nos ofrece dos conclusiones interesantes,
que podemos afadir al dato ofrecido en el parrafo anterior:
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Figura 1. Cluster de los aceites de oliva*
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* Nétese que ‘refinerias’, distribucion'y envasadoras' dominan los canales de comercializacion.
Fuente: Rodriguez-Cohard y Parras (2011a).

Tabla 1. Produccién de aceite de oliva en el mundo. En miles de toneladas

Media 99/00-04/05 Media 05/06-10/11
Cantidad Porcentaje* Cantidad Porcentaje*
Marruecos 55,0 2,0 98,3 35
Siria 131,3 4,8 135,7 4,9
Tanez 142,8 5,2 163,3 5,9
Turquia 112,3 4,1 131,0 4,7
Unién Europea 2.171,7 79.2 2.074,4 74,5
Total 2.613,1 95,3 2.602,7 93,5

* Porcentajes sobre la produccion mundial.
Fuente: Consejo Oleicola Internacional (2012).
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* Laproduccién de los paises mediterrdneos estd empezando a ocupar un volu-
men ligeramente inferior, pues pasa de controlar el 95,3% de la produccién
mundial al 93,5 en el segundo periodo analizado. Dicho de otro modo, hay
nuevos paises que estin entrando en el negocio del aceite de oliva como
competidores emergentes.

* LaUnién Europea reduce su participacién en el mercado desde un 79,2% a
un 74,5. Sin embargo, los demds grandes productores aumentan su volumen
de produccién, ocupando cuotas crecientes, aunque ain pequefias del mer-
cado mundial.La importancia de la Unién Europea en el mercado mundial
merece un andlisis mds pormenorizado por paises. En la Tabla 2, mostramos
los datos de los principales productores europeos. Como se observa, Espana
ha aumentado su produccién en un 10,73% por término medio. Portugal
también ha crecido. Sin embargo, los otros dos grandes productores europeos,
[talia y Grecia, retroceden considerablemente.

El caso espanol es especialmente importante para la produccién europea, pues
supone ya mds de la mitad de su produccién. En la Tabla 3 ofrecemos un detalle de
las principales zonas productoras en Espana durante las tltimas campafas, donde se
aprecia el incremento de la produccién, pero especialmente su concentracién en cinco
provincias andaluzas, que suponen aproximadamente el 80% de la aportacién nacional.

La concentracién de la produccién en la provincia de Jaén es abrumadora.
Compdrense los datos de la produccién en Jaén (Tabla 3) con los datos de la pro-
duccién en Italia (Tabla 2): la media de la produccién en Jaén es mayor que la media
de la produccién italiana. Este es uno de los grandes condicionantes de la cadena
de valor de los aceites de oliva espafoles: la elevada concentraciéon de la oferta en
un territorio que cuenta con una gran dispersion de oferentes, que disponen de
un elevado nivel de produccién, pero reducida capacidad de negociacién con los
actores que controlan las siguientes fases de la cadena de comercializacién, como ya
expusimos en otro lugar (Rodriguez Cohard y Parras, 2011b) y pasamos a detallar
en el siguiente apartado.
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Tabla 2. Produccién de aceite de oliva en la Unién Europea. En miles de toneladas

Media 99/00-04/05 Media 05/06-10/11
Cantidad Porcentaje* Cantidad Porcentaje*
Espana 1.052,9 48,5 1.165,9 56,2
Italia 683,1 31,5 507,8 24,5
Grecia 394,2 18,2 341,0 16,4
Portugal 35,0 1,6 48,6 2,3
Total 2.165,2 99,8 2.063,3 99,4

* Porcentages sobre la produccion de la Unidn Europea.
Fuente: Consejo Oleicola Internacional (2012).

Tabla 3. Evolucién de la produccién de aceite de oliva en Espafia. En miles de toneladas

06/07 07/08 08/09 09/10 10/11
Espana (A) 1.111,4 1.237,2 1.030 1.401,7 1.392
Andalucfa 941,5 991 831,8 1.172,4 1.128
Jaén (1) 505 496,6 433,9 570 590,7
Cérdoba (2) 233 243 187,3 283 256,7
Granada (3) 68 90 73 121,2 120,8
Sevilla (4) 65 72 72 98,7 80,5
Milaga (5) 51 68 42,6 77,9 54,2
%¥1-5/A 83 78 79 82 79

Provincias con mds de 50.000 roneladas de produccién anual.
Fuente: Agencia para el Aceite de Oliva ~AAO- (2012).

3. Canales de comercializaciéon

3.1. Mercado en origen y mercado en destino

En el sector oleicola hay dos mercados importantes de referencia: el mercado de
graneles —mercado en origen—y el de aceite envasado —mercado de destino o mercado
final-. En la Figura 2, recogemos los circuitos comerciales mds habituales en ambos
mercados, en los que dos industrias o agentes desempenan un papel protagonista y
desarrollan una estrategia de comercializacién muy diferente, en general: las almazaras,
sobre todo las cooperativas, y las empresas refinadoras/envasadoras.
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Figura 2. Principales canales de comercializacién de los aceites de oliva espafioles
Mercado de Aceite a Granel. Mercado de Origen
Almazara Coop. de Corredores
Olivar —  coop. —» segundo —p MFAO' ——p Refinadores —p Envasa-
grado dores
Almazara
Olivar —»  (coop. y > Corredores > Refinadores — Envasa-
no coop.) MFAO dores
Almazara
Olivar —»  (coop.y I Corredores > Comercio
no coop.) MFAO exterior
Mercado de Aceite Envasado. Mercado de Destino o Mercado Final
Flujos a Consumo
graneles ——p Envasadoras —— Distribucion —p (hogar, HORECA vy sector
institucional)
Almazara Coop. de
Olivar > coop. —» segundo ——» Distribucion ——» Consumo
grado
Almazara Coop. de Comercio
Olivar —> coop. —> segundo ——p exterior — Consumo
grado
Almazara
Olivar —»  (coop.yno » Distribucion —— Consumo
coop.).
Almazara Comercio
Olivar —» (coop.yno > exterior —» Consumo
coop.)
Tabla 4. Principales mercados exteriores de los aceites de oliva espafioles en 2011
Cantidad (miles de toneladas) Porcentaje
Ttalia 405.663, 8 48,2
Portugal 81.321,3 9,7
Francia 72.272,7 8,6
Estados Unidos 56.846,7 6,7
Reino Unido 35.079,1 4,1
Australia 20.445,8 2,4
China 18.772,7 2,2
Japén 15.179,4 1,7
Brasil 15.015,3 1,7
Resto 120.203,2 14,7
Total 841.300,0 100,0

Fuente: Ministerio de Economiay Competitividad. Secretarfa de Estado de Comercio (2012). Elaboracién propia.
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En la etapa de transformacién de la aceituna en aceite de oliva virgen', el movi-
miento cooperativo es muy importante. Sin embargo, aunque las cooperativas dominan
la produccién de aceites de oliva virgenes, salvo en contadas excepciones, no tienen un
peso en el mercado final que se aproxime a su potencial de produccidn. Es cierto que
se estd notando un cambio de actitud en el funcionamiento de las cooperativas, aunque
estdn lejos, todavia, en general, de poseer una filosofia de orientacién al mercado.

Desde el punto de vista comercial, la mayoria de las almazaras cooperativas se
limita a transformar la aceituna de sus socios en aceite de oliva, a vender la mayor
parte del aceite a granel, bien directamente o bien a través de cooperativas de segundo
grado o integradas, a las grandes empresas refinadoras y/o envasadoras que operan
en el mercado y a vender pequenas cantidades de aceite envasado directamente a sus
socios —autoconsumo— o en los mercados de envasado (Figura 2). Esta escasa presencia
del sector productor cooperativo en el mercado espanol de aceites de oliva envasados
se conceptua en el sector como “el problema de la comercializacién”. Mds adelante
al tratar sobre la distribucién comercial volveremos sobre este asunto.

Las almazaras industriales y privadas funcionan, en la mayoria de los casos, de
la misma manera que las almazaras cooperativas. Por tltimo, hay que sefialar que
las almazaras operan, normalmente, a través de corredores, quienes realizan, por lo
tanto, una funcién de mediacién.

Por otro lado, respecto del comercio exterior, hay que senalar que, durante el
2011, Espafa comercializé hacia los mercados exteriores 841,3 miles de toneladas
(AAO, 2012), siendo Italia, como es tradicional, el pais al que mds se dirige aceite
espafol (405.663,8 toneladas), seguido muy de lejos por Portugal, Francia, Estados
Unidos, Reino Unido, Australia, China, Japén y Brasil (Tabla 4). En los mercados
exteriores se comercializa envasada una parte pequena —alrededor de un 25%-, re-
produciéndose el modelo que prevalece en el comercio interior.

Por lo que se refiere a las grandes empresas refinadoras/envasadoras, envasan
otros tipos de aceites, ademds de los de oliva. Generalmente, compran los aceites
virgenes a las almazaras y los aceites refinados a terceros si no disponen de refineria
propia, que es lo mds habitual. En las plantas de envasado, o bien se envasa aceite de
oliva virgen apto para el consumo, o se realiza el “encabezado” —mezclado— de éstos
con refinados para elaborar el “aceite de oliva”, que es el mds demandado en nuestro
pais. Posteriormente, acercan los productos a los consumidores a través del sector de
la distribucién comercial.

! Todo el accite obtenido de la aceituna es oliva virgen. Ahora bien, hay que distinguir si es apto para el consumo —virgen extra y virgen— o

no —lampante—. Este tltimo ha de someterse a un proceso de refinado.
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3.2. Distribucion comercial de los aceites de oliva en el mercado esparnol

Entre los cambios que, en los dltimos afos, mds han transformado el escenario
en el que opera el sector oleicola espanol destaca el crecimiento de la cuota de mer-
cado de las marcas de distribuidor (MD) que ha afectado, de forma importante, a
las relaciones en el seno de la cadena alimentaria oleicola.

En efecto, el proceso de concentracién en el sector de la distribucién comercial,
mediante fusiones, adquisiciones, creacién de centrales de compras y servicios,
etc., junto con la proliferacién de las marcas de distribuidor, han provocado una
asimetria en el poder de negociacién entre la gran distribucién y las industrias
agroalimentarias.

En la Tabla 5 se muestran las ventas y cuota de mercado de los principales
grupos y compafias que operan en el mercado espanol de los aceites de oliva en-
vasados. Como se observa, son los distribuidores, con su marca propia, los que, en
su conjunto, lideran el mercado espafol. Asi, la marca de distribuidor tiene una
cuota de mercado del 70,1% en aceite de oliva y del 45% en los virgenes aptos para
el consumo, fundamentalmente, virgen extra. Otro hecho relevante es que, si bien
es cierto que el Grupo Hojiblanca lidera la venta de virgenes extra en el mercado
espanol, la presencia cooperativa es escasa (Olivar de Segura y Oleoestepa)?, de
manera que el movimiento cooperativo posee una cuota de mercado reducida en el
mercado final de virgenes extra.

La tendencia a un mayor dominio de las grandes cadenas de distribucién y al
aumento de la cuota de mercado de las marcas de distribuidor, harda mas dificil el
acceso de los productores al mercado de aceites envasados, a menos que cambien la
estrategia actual y transiten de la orientacién a la produccién hacia la orientacién

al mercado (OM).

4, Conclusiones

En los tltimos anos, un conjunto de acontecimientos y cambios ha transformado
profundamente el entorno en el que opera el sector oleicola espafol, poniendo en
evidencia que nos encontramos ante un mercado en continua transformacién, pero
en el que, todavia, la mayor orientacién al mercado del sector productor, en general,
es una asignatura pendiente.

? EnTabla 5, en la fila de “Resto” hay mds presencia cooperativa, pero atin asi, el movimiento cooperativo tiene una reducida cuota de mercado
en el mercado final.
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Tabla 5. Mercado de los aceites de oliva.
Ventas y cuota de mercado por grupos y empresas en Espafia en 2010

Aceites de oliva virgenes Aceite de oliva
Grupos Ventas Cuota de mercado Ventas Cuota de mercado
(miles de litros) (%) (miles de litros) (%)

Marcas 39.757,0 45,0 142.645,0 70,1
de distribuidor (MD)

Grupo Deoleo 7.710,0 8,7 34.371,0 16,9
Grupo Migasa 3.096,0 3,5 10.674,0 5,2
Grupo Acesur 8.611,0 O 7.426,0 3,6
Grupo Hojiblanca 11.649,0 13,2

Borges 1.327,0 1,5 2.640,0 1,3
Olivar de Segura 864,0 1,0

Oleoestepa 290,0 0,3

Resto 15.056,0 17,0 5.647,0 2.9
Total 88.360.0 100,00 203.403 100,00

Fuente: AC Nielsen (2010).

Esta escasa orientacién al mercado se traduce en un comportamiento comercial
pasivo del sector, de tal modo que la presencia de aceites procedentes de los producto-
res en el mercado final es escasa, poniendo en evidencia que la estrategia de multitud
de marcas propias con escaso valor de mercado, fruto de la excesiva atomizacién del
sector, no es adecuada en la nueva situacion. En consecuencia, los grandes grupos de
distribucién negocian con las empresas proveedoras que no son, en general, los pro-
ductores agrupados en cooperativas, sino las grandes empresas envasadoras del sector,
que poseen suficiente volumen para abastecerlas, que poseen productos con marca
diferenciados en el mercado y que pueden envasar aceites con marcas de distribuidor.

En definitiva, en la oleicultura espanola sigue predominando la cultura de la
orientacién a la produccién —que se demuestra con el crecimiento de la produccién en
los tltimos afios—, una situacién que limita las posibilidades de desarrollo del sector
y de los territorios donde tiene un peso importante. Para paliar esta debilidad de la
oleicultura nacional y lograr la mayor implicacién de los productores en el mercado
de los aceites envasados, abogamos por una mayor cooperacién interempresarial que
genere una cultura empresarial apoyada en la mayor profesionalizacién del sector y
en la innovacién, y que supere la atomizacién actual, como estrategia para alcanzar
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la mayor orientacién al mercado. Para ello, los productores, ante las transformacio-
nes en la distribucién comercial —aumento de la concentracién y la proliferacién de
las marcas de distribuidor—, han de iniciar procesos de integracién hacia el destino
creando grupos de mayor tamano y estructuras s6lidas que permitan que sus aceites
estén presentes en la gran distribucién, crear marcas conocidas en el mercado y ree-
quilibrar la asimetria en las relaciones actuales que tienen con las grandes empresas
refinadoras/envasadoras.
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COOPERACION E INTERNACIONALIZACION
EN EL SECTOR DEL ACEITE DE OLIVA COMO ESTRATEGIA

PARA LA COMPETITIVIDAD
EL CASO DEL GRUPO HOJIBLANCA

RESUMEN

La situacién actual del sector agroalimentario plantea un escenario en el que la
bajada de precios y la caida del consumo, derivadas de la crisis econémica y las asimetrias
entre los diferentes agentes de la cadena de valor, presionan a la baja los margenes de
los productores comprometiendo su supervivencia. La bisqueda de mayor dimensién
a través de diferentes procesos de cooperacién y la internacionalizacién son alternativas
que pueden permitir a los pequefios productores mantenerse en el mercado, como estd
ocurriendo en el caso del Grupo Hojiblanca en el sector del aceite de oliva.

SUMMARY

Food industry is currently under pressure due to lower prices and the fall in consump-
tion resulting from the economic crisis, and the asymmetry among the different actors in
the value chain pushing down their margins and jeopardizing their survival. Strategies for
getting a larger size through different processes of cooperation and internationalization are
alternatives that can enable small producers stay in business, as is happening in the case of
Hojiblanca in the olive oil sector.
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1. Introduccién

La cadena agroalimentaria en Espana engloba un conjunto de sectores econé-
micos (sector primario, industria de alimentos y bebidas, canales de distribucién y
restauracién) sometidos a altos niveles de madurez e intensidad competitiva: consu-
mo alimentario con crecimiento moderado, alto nivel de competencia empresarial,

reduccién de mecanismos de intervencidn, liberalizacién del comercio internacional
(Barea y Monzén, 1996; Boccherini, 2010).

Estas caracteristicas configuran un entorno competitivo complejo y dificil, en
el que el bajo crecimiento del consumo y la abundancia de oferta presionan cons-
tantemente los precios de consumo a la baja. La presion se ha acentuado a partir de
2008, cuando los efectos de la crisis econémica impactaron con fuerza en los mer-
cados, intensificando la sensibilidad al precio de los consumidores que, aunque no
han disminuido su consumo de alimentos, si han modificado su conducta de compra
buscando alternativas de menor precio (Boccherini, 2010).

En este contexto, la cadena agroalimentaria presenta asimetrias en el poder de
negociacién de los distintos agentes (mds concentrado en la distribucién y mds ato-
mizado en la produccién), ausencia de transparencia en la formacién de precios, asi
como practicas comerciales que afectan a la libre competencia como consecuencia de

los desequilibrios del poder de negociacién entre los diferentes agentes de la cadena
de valor (Bombal, 2010).

La mejor manera de equilibrar la cadena es el fomento de la concentracién de
la oferta y una mejor organizacion de la produccion. Por ello, son muchas las voces,
entre otras Cooperativas Agro-alimentarias', que proponen la necesidad de incentivar
la incorporacién de los productores en cooperativas, y la integracién de éstas para
que adquieran una dimensién que las haga relevantes en los mercados donde operen.
Esta reforma es una oportunidad para mejorar la organizacién y competitividad de
las empresas que forman parte de la cadena agroalimentaria porque podrdn competir
con mayor capacidad de gestién e innovacién.

En este articulo se presenta la trayectoria que ha seguido el grupo cooperativo
Hojiblanca, en su intento de lograr un mayor equilibrio en el sector del aceite de oliva,
y conseguir una mejor posicién de los productores en la cadena agroalimentaria. En
primer lugar se describe la situacién del sector del aceite de oliva en la actualidad,
planteando a continuacién el importante papel de las sociedades cooperativas en la

! Organizacién que representa y defiende los intereses econémicos y sociales del movimiento cooperativo agrario espafiol. En su informe de

24/3/2011: “Una propuesta sostenible para afrontar el futuro” defiende esta propuesta de integracion cooperativa.
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busqueda del equilibrio de la cadena agroalimentaria. Seguidamente se analiza el caso
del Grupo Hojiblanca como referente de éxito en la integracién estratégica, en el
compromiso de proteccién al socio y en un crecimiento sostenido basado en tecno-
logia, calidad y comercializacién en comin, y para concluir se plantean los desafios
a los que se enfrenta en el futuro.

2. La situacién de desequilibrio en el sector oleicola

Espafa es la primera potencia mundial en el sector de aceite de oliva y de acei-
tuna de mesa, no sélo en cuanto a volumen sino también en calidad y diversidad
del producto. En nuestro pais se produce de media entre un 40 y un 60% del aceite
mundial, dependiendo de la campana, y se consume el 20% del total; ademds, tam-
bién ocupa el primer lugar en la produccién mundial y exportaciones de aceituna de
mesa. El olivo es un importante pilar de la sociedad en las diferentes regiones en las
que se cultiva. Genera anualmente unos 46 millones de dias de trabajo, siendo por
tanto una importante fuente de empleo (el 1,5% de la poblacién activa nacional),
sobre todo en regiones con altas tasas de desempleo, donde el olivo es realmente un
monocultivo. A estos efectos positivos sobre el empleo, hay que anadir los producidos
por la industria y la comercializacién. Ademds de la importancia socio-econémica
de los productos oleicolas, el esfuerzo realizado en investigacién y desarrollo en las
tltimas décadas ha situado a Espana en la vanguardia de la investigacién y el desarrollo
tecnoldgico en este drea (Cédrdenas y Vilar, 2012).

En resumen, no es sélo el primer productor en cuanto a volumen sino también
en cuanto a calidad y diversidad del producto. También ocupa el primer lugar en la
produccién mundial y las exportaciones de aceituna de mesa

Los principales datos de mercado del sector de aceite de oliva se resumen en el
siguiente balance de las cinco tltimas campanas (Tabla 1):
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Tabla 1. El sector del aceite de oliva en Espafia entre 2006 y 2011. En toneladas

Campaiias 2006/2007 2007/2008 2008/2009 2009/2010 2010/2011
Stock inicial 288.400 331.800 425.700 285.700 420.700
Produccién 1.111.400 1.236.100 1.030.000 1.401.500 1.390.500
Importaciones 83.400 61.400 38.900 47.000 43.400
Total disponible 1.483.200 1.629.300 1.494.600 1.734.200 1.854.600
Consumo y pérdidas 560.000 537.500 533.600 533.400 553.400
Exportaciones 591.400 666.100 675.300 780.100 827.700
Total salidas 1.151.400 1.203.600 1.208.900 1.313.500 1.381.100
Stock final 331.800 425.700 285.700 420.700 473.500
Precio medio (pool) (€/t) 2.484,39 2.444,13 1.936,84 1.886,10 1.803,16

Fuente: Cooperativas Agro-alimentarias: Balance 2011. Sector aceite de oliva.

Hay que destacar que las exportaciones suponen ya el 60% de las salidas de
aceite y van en aumento. Espana se ha situado por delante de Italia como principal
pais exportador mundial y se va consolidando en la mayoria de los paises como el
nimero uno en cuota de mercado.

En consecuencia, la primera conclusién a la que podemos llegar es que es un
sector productivo que contribuye a generar riqueza y empleo, y ademds de forma sos-
tenible. Estas circunstancias, sobre todo en tiempos de crisis, deberfan ser suficientes
para que se reconozca su importancia y su cardcter estratégico.

En contrapartida, los precios del aceite de oliva en origen son los mds bajos de las
10 dltimas campanas y se sittan muy por debajo del coste de produccién, algo que
afecta a la totalidad del sector agroalimentario. Y ademds, a modo de ver de gran parte
de los implicados, el trance por el que pasa el sector en su conjunto, no es pasajero sino
estructural al afectar a las mismas entranas de la totalidad del sector agroalimentario.

El sector del aceite de oliva tiene una estructura productiva muy atomizada que
se debe corregir urgentemente a fin de ganar competitividad y eficiencia. Segin el
Balance 2011 de Cooperativas Agroalimentarias, en la campafia 2010/11 el niimero
de almazaras cooperativas con actividad fue de 947 sobre un total de 1.744 almazaras
y la produccién de almazaras cooperativas fue de 945.000 t de aceite, de un total de
1.390.000 t. De ellas, 730 almazaras cooperativas desarrollan actividad de envasado,
aunque la mayor parte lo hacen para abastecer a sus socios y mercados locales. Se han
consolidado 15 grupos de comercializacién, de diferente dimensién, que agrupan
unas 250 almazaras cooperativas.
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Las cooperativas también se han apuntado a la corriente exportadora (Fuentes,
Sdnchez y Santos, 2011), incrementando notablemente sus exportaciones, donde
consiguen precios mds elevados que en el mercado interior. Por el contrario, en el
mercado interior la presién de las marcas de la distribucién, con precios incluso por
debajo de coste, ha ido desplazando del mercado a la marcas de fabricante lo que ha
supuesto que las cooperativas hayan mantenido su cuota total de mercado, o incluso
haya disminuido a favor de la marca de distribucién. Asimismo, dado que en las
tltimas campanas hay una mayor diferencia de precios entre las distintas categorias
de aceite de oliva, las cooperativas que han apostado por la calidad pueden conseguir
mejores liquidaciones para sus socios.

La crisis econdmica sigue marcando la pauta de los operadores con operaciones a
muy corto plazo y pequefios volimenes en las que la gran competencia entre grupos
de distribucién, con el aceite de oliva como producto reclamo, estd impidiendo una
mejora de los precios en origen. Ante esta situacion, el sector productor es cada vez
mds consciente de que necesita organizarse para concentrar la oferta y poder negociar
en mejores condiciones con los envasadores y la gran distribucién.

En este sector de la economia espafiola la enorme diferencia de tamano entre
proveedores y clientes se traduce en un desproporcionado y desequilibrado poder
de negociacién entre los que compran y los que venden, claramente favorable a los
primeros. Asi, una de las principales causas de esos bajos precios se explica por el alto
grado de concentracién de las empresas distribuidoras, ya que sélo cinco empresas
compran la mitad del aceite producido y, ni siquiera uniendo los siete primeros gru-
pos de cooperativas y productores que se han formado en los tltimos afos, tienen el
tamafo del primer operador en la distribucién.

Teniendo en cuenta esta situacién, para que los productores del sector primario
puedan sobrevivir en la economia globalizada; deben integrarse en empresas que les
garanticen economias de escala, capaces de enfrentarse a un escenario mucho mds
competitivo, exigente y globalizado (Baamonde, 2009). La concentracién actual de
la oferta no es suficiente para apoyar a los productores y tampoco para cubrir las
necesidades de los consumidores. Es necesaria una reorientacién para responder al
desequilibrio de la cadena valor en la que las cooperativas pueden cubrir varios o
todos los eslabones de la cadena alimentaria: produccién, transformacién vy, sobre
todo, la distribucién (Bel y Martin, 2008).

Por tanto, uno de los retos mas importantes de las cooperativas oleicolas espafolas
es precisamente la dimensién, pero no como fin en si mismo, sino como medio para
alinearse con los objetivos fundamentales de cualquier cooperativa, esto es, la mejora
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de la rentabilidad y sostenibilidad econémica de las explotaciones de sus productores
asociados. Ello nos lleva necesariamente a planteamientos a largo plazo y una visién
de cardcter estratégico que debemos diferenciar claramente de la gestién a corto y
que a menudo no deja ver el horizonte (Baamonde, 2009). Considerando los efectos
derivados de la crisis econémica, y, aunque resulte muy arriesgado pronosticar sus
efectos a medio y largo plazo, no cabe duda que se acentuard un proceso selectivo
donde sélo se mantendrdn las empresas mds eficientes.

3. El papel de las sociedades cooperativas
en la busqueda del equilibrio de la cadena agroalimentaria

Como hemos apuntado anteriormente, la reducida dimensién presenta serias
amenazas para la competitividad: dificultad de acceso al mercado frente a una distri-
bucién comercial que busca proveedores globales, poder de negociacién decreciente,
insuficientes economias de escala y baja productividad, dificultad de abordar proyectos
de [+D+i, etc. Por tanto, no es de extranar que la cuota de mercado de las empresas
mids grandes esté aumentando, lo cual hace evidentes las ventajas de una mayor di-
mensién (Boccherini, 2010).

Tradicionalmente la forma mds habitual de combatir la atomizacién empresarial
en el sector primario ha sido la creacién de cooperativas, organizaciones empresariales
que aglutinan socios que voluntariamente y democraticamente acuerdan objetivos,
permitiendo que pequefios productores incrementen su poder de negociacién y alcan-
cen economias de escala y de alcance a las que individualmente no tendrian acceso.

Las cooperativas pueden servir también como eficaz instrumento de ordenacién
de la oferta, en la medida en que una gran parte de los agricultores utilicen esta férmula
para ofrecer al mercado sus producciones, y se vayan constituyendo grupos empresa-
riales cooperativos o conciertos, que, de entrada, sirvan de concentradores de la oferta
y, a su vez, puedan permitir una ordenacién de la misma (Barea y Monzén, 1996).

Incluso, en los paises con un modelo productivo deficiente en cuanto a estructura
y tamafo de explotacidn, el uso de férmulas asociativas como la cooperativa (Arcas,
Munuera y Herndndez, 2002) puede resolver problemas de atomizacién empresarial
que dificultan la necesaria modernizacién de la agricultura (Barea y Monzén, 1996).

Existen claros ejemplos en la UE que ponen de manifiesto que la concentra-
cién de la oferta y una correcta dimensién de sus cooperativas consiguen mejorar
la renta de sus productores y la eficiencia en la cadena agroalimentaria (Tabla 2).
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De hecho, la agricultura més eficiente y las industrias agroalimentarias mds inter-
nacionalizadas se dan en aquellos Estados miembros donde las cooperativas tienen
una mayor implantacién.

Tabla 2. Modelos de cooperativismo agrario en la UE

Facturacién media por Facturacién por Empleo medio Facturacién media por
cooperativa (miles de €) socio (miles de €) por cooperativa empleado (miles de €)
Dinamarca 1.346,13 231 2.500 0,54
Holanda 1.026, 36 316 1.355 0,76
Modelo Suecia 370,59 42 882 0,42
Nérdico Finlandia 277,08 62 942 0,29
Irlanda 125,25 63 354
Francia 19,14 116 43 0,45
Modelo Alemania 11,26 18 37 0,31
Centroeuropeo
Bélgica 7,75 42 56 0,14
Tralia 5,27 35 17 0,32
Modelo Espana 4,2 17 23 0,19
Mediterrdneo
Grecia 0,16 1 4 0,04
Promedio UE 10,90 39 30 0,37

Fuente: Bahamonde (2009).

En la Tabla 2 observamos que la dimensién de las cooperativas agroalimentarias
espafolas, con una media de 4,2 millones de euros de facturacién por entidad, estd
por debajo del promedio de la UE (con 10,9 millones de euros de media), y a gran
distancia de paises como Dinamarca y Holanda, con mds de 1.000 millones de euros
de facturacién media.

En el estudio realizado por Julid ez al. (2010) sobre las cooperativas agroali-
mentarias europeas, con el objetivo de elaborar un documento de reflexién para
el cooperativismo agrario espafol, se apunta que aquellas han abordado con éxito
la necesaria concentracién empresarial. Y en todos los casos se observan elementos
comunes en lo que ha sido su estrategia empresarial, destacando: la necesidad de
un mayor tamafio como elemento de competitividad, y la diversificacién como
factor estratégico ante el mercado. En unos casos dentro de la misma gama de
productos y en otros en actividades mds o menos relacionadas dentro del sector
agroalimentario, siempre hacia productos de mayor valor afiadido.
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Todas las cooperativas han hecho un gran esfuerzo por tratar de reorientar su
oferta productiva de acuerdo con la evolucién y cambios de la demanda, alejdndose del
tradicional modelo cooperativo que trataba meramente de dar salida a la produccién
de sus socios. Las organizaciones analizadas han promovido una fuerte internaciona-
lizacién de su negocio agroalimentario, se han convertido en actores globales y estin
presentes no sélo en los mercados de la UE, sino de todo el mundo y especialmente
en los paises emergentes de Asia, lo cual no s6lo les ha permitido diversificar su cartera
de clientes, sino también su oferta, incorporando otros productos que complementan
de forma eficiente la oferta tradicional de sus asociados.

Como consecuencia, las diez primeras cooperativas de la UE superan todas
ellas los 3.500 millones de euros de facturacién, lo cual pone de manifiesto que la
dimensién no es incompatible con el modelo cooperativo, que ha sabido encontrar
férmulas adecuadas para, a pesar de su dimensién, mantener firmes los principios y
valores que las constituyeron en su dfa. Este es el camino que ha emprendido Ho-
jiblanca para su desarrollo en el presente y que quiere mantener en el futuro, como
analizaremos a continuacién.

4. Hojiblanca SCA.

Claves de funcionamiento del grupo cooperativo

Hojiblanca, Sociedad Cooperativa Andaluza es una cooperativa de segundo gra-
do, es decir, una unién de cooperativas dedicadas a la produccién de aceite de oliva
virgen y aceitunas de mesa, ademds de compras en comun de suministros. Asimismo
también participa en otras actividades y empresas agroalimentarias.

En la actualidad cuenta con 94 cooperativas aceiteras ubicadas en Andalucia,
Castilla-La Mancha y Extremadura, concretamente en las provincias de Jaén, Cérdoba,
Mialaga, Sevilla, C4diz, Granada, Ciudad Real y Badajoz, con una produccién media
de 200.000 t de aceite; 22 cooperativas de aceituna de mesa, con un cupo de 67.000
t; ademds, hay constituida una Seccién de Servicios y Suministros con 120 coopera-
tivas asociadas, para abaratar los costes de produccién, y tres cooperativas ganaderas.

La situacién actual del Grupo Hojiblanca es el resultado de su estrategia de cre-
cimiento para conseguir una mayor competitividad. Desde la creacién en 2003 de
Hojiblanca Sociedad Cooperativa Andaluza, por la fusién de Cordoliva y Oleicola
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Hojiblanca de Mélaga, ha tenido clara la importancia de la cooperacién con otras
empresas productoras. Ha conseguido un crecimiento importante por procesos de
fusién sucesivos, la tltima fusién realizada en 2011, con Agropecuaria del Sur, por
la que se crea la seccién ganadera, y la aceitunera Acyco.

Este proceso de crecimiento ha llevado al Grupo Hojiblanca a ser el mayor pro-
ductor mundial de aceite de oliva virgen y aceitunas en tan solo nueve anos desde su
creacion. Las dos claves de su gestién son la cooperacién con otras empresas produc-
toras (Herndndez, 1999) y la internacionalizaciéon (Fuentes, Sdnchez y Santos, 2011).
Ademds, uno de sus puntos fuertes es que intenta conseguir unos productos de gran
calidad, teniendo en cuenta los procesos y la recogida del fruto. Cada cooperativa
cuenta con un técnico al servicio de los socios con objeto de informar y asesorar en
las labores agricolas para obtener las mejores cosechas y frutos. Ademds, en el seno
del Grupo Hojiblanca se ha constituido una Asociacién de Produccién Integrada
(API) cuyo fin es que los agricultores obtengan un producto que respete al maximo
el medio ambiente. También contribuye a reducir los costes de sus socios, siendo
éste uno de los objetivos de la Seccién de Servicios y Suministros y del proceso de
diversificacién que estd llevando a cabo.

El Grupo Hojiblanca se ha convertido en un gran operador dentro del sector
agroalimentario y ha promovido una fuerte internacionalizacién de sus actividades,
estando presente no sélo en los mercados de la UE, sino de todo el mundo, vendiendo
sus productos en alrededor de 60 paises, lo cual no sélo le ha permitido diversificar
su cartera de clientes, sino también su oferta, incorporando otros productos que
complementan de forma eficiente la oferta tradicional de sus socios. En la Tabla 3 se
recogen los resultados alcanzados en el caso del aceite de oliva.

La internacionalizacién contribuye a mejorar la utilizacién de la capacidad pro-
ductiva de la empresa, a desarrollar capacidades de gestién superiores, a mejorar la
calidad de procesos e innovar y a fortalecer resultados.

El proceso de concentracién empresarial supone que la integracién horizontal
permite también un incremento de la integracién aguas abajo, es decir, que el grupo
cooperativo acceda a controlar los tltimos eslabones de la cadena de valor incremen-
tando el valor anadido con el que remunerar a los agricultores y ganaderos (Arcas,
Munuera y Herndndez, 2002; Bel y Martin, 2008).
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Tabla 3. Grupro Hojiblanca en la campafia 2010/11 y comparacién con Espaiia. En toneladas

Provincia Produccién de Hojiblanca ~ Produccién de Cooperativas % Produccién de Almazaras %
Jaén 59.657 445.301 13,40 586.742 10,17
Cérdoba 49.856 143.616 34,71 255.063 19,55
Granada 5.332 74.363 7,17 119.103 4,48
Sevilla 10.998 58.527 18,79 80.396 13,68
Malaga 36.522 44.953 81,24 54.106 67,50
Cidiz 3.727 6.782 54,95 7.548 49,38
Ciudad Real 6.444 30.897 20,86 44.702 14,42
Badajoz 292 24.059 1,21 42.983 0,68
Total Andalucia 166.096 780.791 21,27 1.120.511 14,82
Total Espafa 172.832 941.400 18,36 1.382.675 12,50

Fuente: Grupo Hojiblanca.

5. Modelo de crecimiento del grupo cooperativo

El Grupo Hojiblanca, como se refleja en los datos anteriores, es un buen re-
ferente de éxito en la integracién estratégica. Esta cooperativa ha conseguido en
nueve afios abrir mercados entre los que se encuentran los més exigentes del mundo,
constituyendo un ejemplo de que es factible lograr un mayor equilibrio en la cadena
agroalimentaria, convirtiéndose en un gran operador del mercado, capaz de tener
mayor capacidad de negociacién. No obstante, todavia queda mucho margen de
crecimiento para poder conseguir su objetivo.

Aunque se ha optado por el crecimiento y el proceso de internacionalizaciéon
para adaptarse a las nuevas exigencias del entorno econémico, el grupo cooperati-
vo no ha dejado atrds los principios rectores de su propia naturaleza, como son la
democracia y la transformaciéon del modelo de empresa y sociedad. Asi, se enfrenta
al reto de consolidar un modelo de empresa multinacional cooperativa democrdtica
que, simultdneamente al desarrollo de politicas socioeconémicas internacionales,
mantenga los principios y valores cooperativos.

El objetivo de Hojiblanca es buscar la mayor rentabilidad para sus socios, a través
de la comercializacién de sus productos y el abaratamiento de sus costes. Se basa en
el modelo cooperativo de compromiso con la proteccién al socio y en paralelo en
un crecimiento sostenido basado en instalaciones modernas, calidad en todos los
procesos y explotacion de marcas propias. Con ello se armonizan las expectativas de

1 12 CUADERNOS DE ESTUDIOS AGROALIMENTARIOS | ISSN 2173-7568 | [103-117]



Cooperacion e internacionalizacion en el sector del aceite de oliva como estrategia para la competitividad: el caso del Grupo Hojiblanca
Maria Jesiis Herndndez Ortiz, Alfonso Miguel Marquez Garcia y Cristina Pedrosa Ortega

CEA04

todos los grupos de interés: socios- proveedores, clientes, trabajadores, directivos y
sociedad en general (Pedrosa, 2009).

El modelo cooperativo de Hojiblanca estd muy ligado al territorio, tratando de
fijar la poblacién rural, dando asistencia a los productores y dinamizando la activi-
dad econémica local (Bel y Ausin, 2007) sin olvidar una visidn global acorde con las
circunstancias del mercado, permitiéndole adaptarse fcilmente a las condiciones del
medio, generar valor anadido con menores costes y simplificar la cadena alimentaria.

El principal valor de la cultura de Hojiblanca es la confianza (Casani ez a/,
2012) basada en la transparencia y la participacién de los socios y trabajadores, asi
como la cercania de la empresa al entorno social, implicindose en su desarrollo
por medio del cumplimiento de su misién (Herndndez, Ruiz y Garcia, 2008; Ruiz,
Herndndez y Garcia, 2008).

Este modelo cooperativo tiene un funcionamiento sencillo, basado en normas
comunes claras para todos los socios, a quienes se les exige un compromiso sobre todo
en relacién a la produccién siguiendo pardmetros de calidad, las ventas en comun, el
cumplimiento de los acuerdos sociales, las aportaciones de capital, etc. No obstante,
para adaptarse a las caracteristicas de los socios, se establecen dos tipos de socios: los
ordinarios que venden todo su aceite a través del grupo, y los colaboradores que sélo
aportan el granel y se reservan el envasado.

Toda la gestién del Grupo Hojiblanca estd impregnada de los principios coope-
rativos (Pedrosa y Herndndez, 2011):

»  Adbesion voluntaria de los socios, permitiendo la incorporacién de todos los
que crean en los objetivos de su proyecto, con un periodo de prueba para
la adaptacién al funcionamiento de la cooperativa. Incorporando nuevos
socios con objetivos comunes consigue una mayor dimensién para cumplir
con su misién.

*  Democracia, por la que los socios participan en condiciones de igualdad en
la toma de decisiones mds importantes.

Participacidn econdmica de los socios, que implica el reparto de los excedentes
en funcién de la actividad que realizan. Se liquida segtin pardmetros quimicos
y organolépticos para trasladar la realidad del mercado a los productores.

»  Autonomia e independencia. Se considera que la filosofia cooperativa es la via
mds adecuada para la supervivencia de la empresa, respetando la autonomia
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de los socios. Desde Hojiblanca consideran que el control debe recaer en los
socios, procuran participar mayoritariamente en los 6rganos de gobierno de
las empresas participadas y creen en la independencia frente al sector piblico
y otras organizaciones fuera del sector cooperativo.

»  Informacion y formacion. Se refleja en una gran preocupacién por lograr un
mayor conocimiento y participacién de los socios en la cooperativa: reuniones
periddicas, visitas a las cooperativas de base, encuentros, etc.

Intercooperacion. Su objetivo es conseguir un conglomerado cooperativo para
que los productores salgan de la situacién critica en la que se encuentran,
adquiriendo una dimensién que les pueda otorgar mayor poder de negocia-
cién para defender mejor sus intereses.

» Interés por la comunidad, ya que se deben a sus socios y a su entorno.

En definitiva, la estrategia de crecimiento implantada por Hojiblanca en los
tltimos afios, apoyada en los valores cooperativos, la confianza de sus socios, la parti-
cipacién, la transparencia y la profesionalidad de su gestién, ha dado como resultado
un grupo agroalimentario en expansién, con un gran prestigio en su mercado y con

grandes posibilidades de futuro.

6. Desafios y perspectivas futuras

En el futuro, Hojiblanca quiere consolidar su proyecto, continuar con su cre-
cimiento y seguir afianzando su posicién como un gran operador dentro del sector
agroalimentario y del aceite de oliva a nivel mundial. Para ello se hace necesario seguir
concentrando la oferta para conseguir un tinico grupo productor. Con este objetivo
continuard con su estrategia de acuerdos y alianzas con otros productores, con nue-
vas incorporaciones e integraciones para buscar mayor rentabilidad y abaratar costes
en todos los eslabones de la cadena de valor, obtener nuevos ingresos diversificando
sus actividades, etc. Ello le dard la posibilidad de luchar por los objetivos del sector:
promocién, mejora de la calidad, lucha contra el fraude.

En definitiva su objetivo es ser lider en el sector, con un proyecto claro e inde-
pendiente, poniendo al servicio de los socios su estructura operativa y econémica,
su experiencia profesional, en la busqueda de la maxima rentabilidad y garantizar
la mejor comercializacién de los productos, con un proyecto independiente, pro-

fesional y global.

1 14 CUADERNOS DE ESTUDIOS AGROALIMENTARIOS | ISSN 2173-7568 | [103-117]



Cooperacion e internacionalizacion en el sector del aceite de oliva como estrategia para la competitividad: el caso del Grupo Hojiblanca
Maria Jesiis Herndndez Ortiz, Alfonso Miguel Marquez Garcia y Cristina Pedrosa Ortega

CEA04

Los objetivos marcados por este grupo cooperativo son ambiciosos pero no
imposibles, y sus dirigentes son conscientes de las dificultades de su proyecto. En
primer lugar se lucha con una visién econémica a corto plazo de algunos de los
agentes implicados. El modelo cooperativo tiene sus luces, pero también sus sombras
y, 2 menudo, su estructura de poder y decisién hace dificil abordar operaciones em-
presariales de futuro, al primar entre algunos cooperativistas (con escasa formacién
empresarial) objetivos individuales a corto plazo.

Entre los obstdculos a superar se encuentra también, el recelo de los directivos
a perder poder en la empresa, la aversién de los dirigentes a abordar procesos de
adquisicién o fusién, e incluso de cooperacién, que diluyan su poder o el control
sobre la empresa.

La incorporacién de nuevos productores en el Grupo Hojiblanca puede verse
afectada por la dificultad de implicar a personas de diferentes provincias y ciudades,
con posiciones locales antagénicas y con algtin recelo sobre la solidaridad de sus
vecinos, o la lucha de algunos gestores que no quieren la participacién, sino la con-
secucién de intereses concretos (poder, prestigio, prebendas politicas).

Por otra parte, como sefiala Baamonde (2009), nadie pone en duda que el Estado
de las Autonomias aproxima a la Administracién a las necesidades de los ciudadanos
y las empresas, pero también es cierto que ha propiciado una proliferacién normativa
que impide, o cuando menos dificulta, el proceso de integracién.

Y por dltimo, también pueden ser una traba afadida las dificultades propias
de los procesos de concentracién empresarial, las luchas de poder y las carencias de
formacién y preparacién para gestionar adecuadamente dichos procesos.

No obstante, muchas personas dependen del éxito de este proyecto, y muchos
pueblos del entorno olivarero estdn interesados en la consecucién de estos objetivos para
no poner en peligro el tejido productivo, ya que la reduccién de precios de los productos
debe realizarse a través de mejoras en la eficiencia a lo largo de toda la cadena de valor,
y no presionando la gran distribucién via mdrgenes a industrias y productores, ya que
pone en riesgo la supervivencia de muchas empresas (Bombal, 2010).

El mejor funcionamiento de la cadena alimentaria es importante, tanto para
los consumidores como para los operadores, para garantizar una distribucién sos-
tenible del valor anadido a lo largo de la cadena, contribuyendo asi a aumentar su
competitividad global.

El Grupo Hojiblanca cree que es viable la integracién cooperativa como estrategia
para que las empresas de pequefia dimensién en el sector agricola puedan mantener su
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nivel de actividad, y evitar que las debilidades econdmicas y organizativas amenacen
su supervivencia, al tiempo que posibilita el aprovechamiento de oportunidades de
negocio a las que no es posible optar de forma individual. Y lo hace utilizando los
valores del cooperativismo a través de la gestién participativa, que favorece la estabi-
lidad en las politicas empresariales, la implicacién de los socios, la transparencia en
la gestidn, una visién a largo plazo, la implicacién de diferentes szakeholders, relacio-
nes de influencia basadas en el conocimiento y en la competencia en lugar de en el
capital, entre otros, intentando conseguir asi los objetivos de los socios-productores
y un desarrollo empresarial sostenible.
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RESUMEN

En la actualidad, la posicién de liderazgo en precios de la Distribucién Moderna
(DM) en la cadena de valor del aceite de oliva, la fuerte concentracién de la industria
envasadora y la comercializacion del aceite de oliva mayoritariamente como un producto
indiferenciado, estdn dafiando seriamente la rentabilidad de los olivicultores y almazaras.
Frente a esta situacion, el sistema agroalimentario local de la Denominacién de Origen
Protegida (DOP) de Estepa estd impulsando la produccién de aceite de excelente calidad
y la comercializacién en comun de aceites a granel y envasados. El presente articulo pre-
senta una estimacion de las rentas de diferenciacion que se generan tanto en el mercado
en origen como en el de “gran consumo”, como consecuencia de la puesta en marcha
de estrategias de comercializacion de aceite de oliva de calidad.

SUMMARY

Nowadays, a number of economic factors are contributing to reduce significantly the
profitability of both farmers and mill firms: the price-leadership strategies promoted by the
big retailing companies in the olive 0il value chain, the high market concentration of the
bottling-refining industry and the marketing of the oil mainly as a commodity product. In
this critical context, the local agri-food system inberent to the protected designation of origin
(PDO) “Estepa” is enhancing strategies aimed to produce a premium quality olive oil and
also to sell both bulk and bottled oils in cooperation. This paper sets out an estimate of the
differentiation-related incomes obtained by this PDO, as a result of the quality-oriented
marketing schemes, both in the bulk and in the retailing markets.

* Este articulo ha sido realizado gracias a la financiacién de los proyectos de investigacion: i) Plan Nacional de I+D+i del Gobierno de Espafia:
Externalidades territoriales en sistemas agroalimentarios locales: desarrollo rural, paisajes y bienes ptiblicos en denominaciones de origen de aceite
de oliva (EXTERSIAL), CSO2009-08154, 2010/2012, IP: Javier Sanz Cafiada; ii) Plan de Investigacién de Excelencia de la Junta de Andalucia:
Estrategias de mejora de la comercializacién de los aceites de oliva, 2011/2015, IP: Francisco José Torres Ruiz. Los autores quieren mostrar su
agradecimiento muy especialmente a Alvaro Olavarria, gerente de la empresa Oleoestepa, y a Moisés Caballero, secretario del Consejo Regulador
de la DOP de Estepa, por su amable e imprescindible colaboracién en la realizacién del presente trabajo y, en general, del proyecto EXTERSIAL.
Los autores también desean agradecer a los demds agentes entrevistados en Estepa para el andlisis de la cadena de valor.
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1. Introduccién

La cadena de valor del aceite de oliva espafiol asiste a una situacién de desequili-
brio contractual, desde una 6ptica de coordinacién vertical, entre las diferentes etapas
productivas de la cadena oleicola. En un contexto econémico donde predominan las
estrategias de liderazgo en precios, lideradas por la Distribucién Moderna (DM), con
fuertes presiones a la baja de los mismos, el articulo tiene como objetivo debatir y
cuantificar las alternativas que pueden emprender los sistemas oleicolas locales para
llevar a cabo estrategias de agregacién de valor. Con este fin, se realiza una estimacién
de las rentas de diferenciacién, mediante un andlisis contable de la cadena de valor,
del sistema oleicola local correspondiente a la Denominacién de Origen Protegida

(DOP) de Estepa.

La eleccién de la DOP de Estepa (Sevilla y Cérdoba) hace referencia a un estudio
de caso que responde a unas condiciones favorables desde la ptica de la articulacién
interprofesional y de la organizacién productiva y comercial a escala local. De este
modo, queremos estimar si se pueden llegar a obtener localmente rentas de diferen-
ciacién en una situacién coyuntural fuertemente bajista de los precios. Existe una
empresa comercializadora de segundo grado, Oleoestepa, con veinticinco afos de
trayectoria, que se distingue por agrupar la mayor parte de los graneles de la comarca
y del aceite envasado bajo una marca comuin. En torno a Oleoestepa se ha construi-
do una actividad interprofesional a escala local que ha obtenido como resultados,
entre otros, una estrategia generalizada de produccién de aceite de alta calidad, una
profesionalizacién de la produccién y del marketing, la difusién del sistema de pro-
duccién integrada y la constitucién de una DOP reconocida por Bruselas en 2010.
Predomina el olivar de campina y el de pendientes medias y el regadio tiene una
presencia significativa (36,9% de la superficie olivarera).

En el apartado 2 se analizan las coordenadas econémicas de la cadena de valor
del aceite de oliva espanol, con el fin de situar nuestro estudio de caso en una pro-
blematica sectorial y econémica muy restrictiva. La consideracién del aceite de oliva
como un bien indiferenciado, la disparidad existente en el poder de negociacién
entre las fases de la cadena y la hegemonia de las estrategias de liderazgo en precios
de la DM, repercuten en unos precios de los graneles extraordinariamente bajos vy,
en consecuencia, en la viabilidad econémica de numerosas explotaciones oleicolas
y de una parte muy significativa de los territorios oleicolas espanoles. Los grandes
progresos en la calidad experimentados por el aceite de oliva espanol en las tltimas
décadas no han repercutido en una mejora significativa en las rentas de diferenciacién
asociadas del sector almazarero.
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Los restantes epigrafes estdn dedicados a determinar la estructura contable de
costes-ingresos y a estimar las rentas de diferenciacién que obtienen los principales
componentes de la cadena de valor de la DOP de Estepa. En el apartado 3 se expone
un andlisis de la rentabilidad econdémica que obtienen los diferentes tipos de explo-
taciones de olivar de la DOP. En el apartado 4 se examinan la gobernanza sectorial
a escala local en la DOP de Estepa, asi como las estrategias de comercializacién del
aceite. En los apartados 5 y 6 se realiza una estimacién de las rentas de diferenciacién
que Oleoestepa obtiene con la comercializacién del aceite a granel y envasado. El
tltimo epigrafe incluye las conclusiones mds relevantes del trabajo.

A nivel metodoldgico, se elaboraron dos tipos de cuestionarios para la recogida
de informacién: uno para los olivicultores y otro para las almazaras y las empresas
comercializadoras, en ambos casos con el objetivo de estimar los principales costes
(fijos y variables) e ingresos (precios y subvenciones). Se disefié una tipologia de
explotaciones de olivar en cinco clases que comprendieran los grandes sistemas de
cultivo existentes en la comarca, realizindose encuestas contables a quince agriculto-
res 'y a tres técnicos de API (Asociaciones de Produccién Integrada). Se encuestaron
también siete almazaras, la empresa de segundo grado Oleoestepa, que aglutina la gran
mayoria del aceite comercializado por la DODP, y tres comercializadoras privadas: con
ello se contempld la totalidad de las iniciativas marquistas. También se entrevistaron
a informantes clave y se utilizaron fuentes secundarias.

2. Desequilibrio contractual y estrategias de liderazgo en precios
en la cadena de valor del aceite de oliva en Espaiia

Espana, primer productor mundial de forma destacada, ha experimentado un
crecimiento muy significativo de su produccién de aceite de oliva en las dltimas dos
décadas. Asi, la produccién anual media de aceite de oliva espafiol correspondiente a
las campafias 2008/9-2010/11 (1.274.000 t, un 44% de la produccién mundial), se
incrementé en un 140% con respecto a la produccién media del periodo 1988/89-
1990/91 (529.833 t)". Los resultados preliminares de la presente campana 2011/12
apuntan a la consecucién de un nuevo récord de produccién que supera el millén y
medio de toneladas, segiin la Agencia para el Aceite de Oliva. Asimismo, la demanda
de aceite de oliva espanol ha mantenido una senda de crecimiento sostenido en las
ultimas décadas, tanto en el mercado nacional como en los mercados internaciona-
les. Por otra parte, desde mediados de los afios noventa, el sector oleicola espafiol ha

! Segin datos del Ministerio de Agricultura, Alimentacién y Medio Ambiente y del Consejo Oleicola Internacional de varias campafias.
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llevado a cabo una intensa dindmica de reconversién tecnoldgica, basada tanto en la
incorporacién de bienes de capital como en la difusién de cédigos de buenas practicas
en el manejo de las aceitunas y del aceite, lo que ha ido determinado un incremento
bastante sensible en la calidad del aceite espanol.

Sin embargo, durante las tltimas décadas ha tenido lugar en la cadena de valor
del aceite de oliva espafol una paulatina pérdida de peso porcentual de las fases de
la cadena mds vinculadas al territorio, como son los olivicultores y las almazaras. La
mejora en la calidad del producto no ha repercutido, en una situacién general de
ausencia de excedentes estructurales, en una mejora proporcional en las rentas de
diferenciacién asociadas del sector almazarero. Actualmente, la DM impone unos
precios muy bajos para los aceites envasados de venta al ptblico, lo que se transmite
directamente a los mercados a granel. Como consecuencia, el margen de agregacién
de valor que tienen los sistemas oleicolas locales (las almazaras y los olivicultores) es
escaso, pues la mayoria de su aceite es vendido a granel, que es un bien commodity.
En este sentido, ;qué fenémenos econdémicos han contribuido a la existencia de un
desequilibrio en términos de competencia vertical entre los olivicultores y las alma-
zaras, por una parte, y la gran industria envasadora-refinadora y la DM, por otra?
A continuacién, examinamos tres tipos de fenémenos econémicos que, en nuestra
opinién, han tenido una influencia decisiva.

a) El aceite de oliva continiia siendo considerado por los consumidores esparioles
como un producto indiferenciado

Diferentes investigaciones confirman que en el mercado espafol predominan,
de forma altamente mayoritaria, los consumidores que tienen dificultades tanto para
diferenciar la calidad como para apreciar las potencialidades de diferenciacién del
aceite de oliva (Sanz Canada et /., 2008; Navarro Garcia et al., 2010). Esta escasa
cultura oleicola se traduce en un desconocimiento generalizado de las categorias co-
merciales del aceite de oliva (virgen extra, virgen, aceite de oliva o lampante), de las
diferencias gustativas de las variedades de aceituna y de los coupages, de la tipicidad de
los aceites, de los distintos usos del aceite o de sus propiedades saludables, entre otros
aspectos. Es decir, la tradicién milenaria y el hecho de ser el primer pais productor
mundial contrastan, paradéjicamente, con el escaso conocimiento del producto y la
exigua cultura oleicola de sus consumidores. Con menor motivo, los consumidores
exteriores de los paises objetivo de las exportaciones espafolas (no son productores
tradicionales) tampoco conocen adecuadamente las caracteristicas diferenciales del
producto. Los expertos destacan que el objetivo prioritario del marketing oleicola en
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el mercado nacional deberia ser la educacién de los consumidores en general, pero
también de los profesionales de la cocina y de la distribucién comercial; en los mer-
cados exteriores, se precisa ademds una labor de comunicacién y demostracién que
incida en el maridaje con las dietas y las gastronomias locales. Sin embargo, el sector
oleicola espanol se ha distinguido por realizar escasos esfuerzos de promocién, tanto a
escala nacional como en el exterior. Ademds de ser considerado como un bien indife-
renciado, los consumidores espafoles asumen que el aceite de oliva es un bien bésico
en la cesta de la compra, que ha incrementado paulatinamente su cuota de mercado
en el conjunto de los “aceites y grasas” y que incluso no ha llegado a disminuir en la
época de crisis: segtin los datos del Panel de Consumo del Ministerio de Agricultura,
Alimentacién y Medio Ambiente?, en promedio para el periodo comprendido entre
enero de 2008 y marzo de 2011, el 60% del volumen de aceites y grasas consumidos
en Espafia (en hogares y HORECA) corresponde a los aceites de oliva.

b) La distribucién moderna impone intensas estrategias de liderazgo en precios
en una cadena oleicola que manifiesta un alto grado de desequilibrio contractual

El grado dispar de concentracién que existe, por una parte, entre los agentes
que ofertan aceite de oliva a granel (las almazaras) y, por otra, los demandantes del
mismo, la industria envasadora y la DM, favorecen el desarrollo de estrategias com-
petitivas de liderazgo en precios que presionan fuertemente la cadena de valor hacia
los proveedores, bajo el predominio contractual de la fase distribuidora’. Asi, la DM,
altamente concentrada y con una posicién hegemonica en la cadena alimentaria, basa
sus estrategias de liderazgo en precios en el hecho de que el aceite de oliva es para
ellos en Espana un “producto cartelera”, en el que las distintas firmas comerciales
lideres ofrecen con frecuencia precios préximos a la venta a pérdidas. Por otra parte,
las marcas de distribuidor logran alcanzar una posicién altamente predominante en
las ventas de aceites de oliva en los establecimientos de libre servicio en Espana, ya
que representan en 2011 una elevadisima cuota de mercado, en valor, del 61,8% (Ali-
market, 2012). Estos fenémenos se ven potenciados también por la crisis econdmica.

Los principales grupos de la industria envasadora-refinadora, que suelen fabricar
también aceites de semillas, presentan un elevado grado de concentracién de la cuota
de mercado del aceite envasado con marca de fabricante: segtin Alimarket (2012), el
grupo lider, Dedleo (marcas Carbonell y Koipe), concentra el 16,5% de las ventas en
los establecimientos de libre-servicio y es el primer grupo industrial en produccién

2 http://www.magrama.gob.es/es/estadistica/temas/estadisticas-alimentacion/consumo-alimentario/
> Algunos trabajos recientes donde se aborda la estructura econémica de las distintas fases de la cadena de valor del aceite de oliva en Espana

son: Rodriguez-Cohard y Parras (2011) y Coq-Huelva et al. (2012).
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de aceite de oliva a escala mundial, siendo también propietario de las firmas lideres
italianas Carapelli, Bertolli y Minerva. Si anadimos a la cuota de mercado concen-
trada por las marcas de distribuidor y por los cuatro primeros grupos empresariales
del ranking de marcas de fabricante (Dedleo, Acesur, Migasa-Ybarra y Hojiblanca), el
grado de concentracién de la cuota de mercado resulta ser de un elevadisimo 90,3%.
Asimismo, los primeros grupos del ranking de empresas envasadoras por ventas en el
mercado nacional coinciden bdsicamente (aunque en distinto orden) con las empresas
que concentran la mayor parte de las cuotas de exportacidn. Las estrategias comerciales
de la gran mayorfa de dichos grupos envasadores® estdn muy orientadas al liderazgo en
precios de la categoria comercial denominada “aceite de oliva™, que es la mds consumida
en Espafa y es de menor calidad que los aceites “virgenes” y “virgenes extra’.

Por otra parte, existe un tejido empresarial de almazaras anclado al territorio de
produccién olivicola, que consta de 1.748 almazaras, segtin la Agencia para el Aceite
de Oliva®. La mayor parte del aceite producido por las almazaras es comercializado a
granel, mediante corredores, a la industria envasadora-refinadora o a intermediarios
comerciales en el exterior. Estd compuesto mayoritariamente por cooperativas, que
acaparan més del 70% de la produccién total de aceite de oliva, asi como por un seg-
mento minoritario de pequefas almazaras privadas. Ademds, las almazaras contintian
teniendo, fruto de su dedicacién preferente a los graneles, una escasa propensién a
adoptar estrategias de marketing centradas en la calidad y la diferenciacién del pro-
ducto, aunque una parte del colectivo escape a dicha norma general (sobre todo las
industrias privadas y algunas cooperativas). A pesar del impulso experimentado en
afos recientes por algunas experiencias asociativas para la venta en comin de graneles
(Hojiblanca, Jaencoop, Interéleo Picual, etc.), la agrupacién de graneles en un me-
nor nimero de decisores no ha llegado atin a un umbral suficiente como para tener
capacidad para influir colectivamente en la evolucién del mercado de aceite a granel.
Las almazaras manifiestan una insuficiente articulacién sectorial de intereses y, por
ende, una franca debilidad negociadora frente a los grandes grupos de la industria
envasadora, que a su vez dependen de las intensas estrategias comerciales de liderazgo
en precios que lidera la DM. Por otra parte, las almazaras se enfrentan a obsticulos,
a veces insalvables, para vender con su propia marca en el lineal de la DM. En suma,
como la oferta de graneles no estd suficientemente organizada y concentrada, la in-
dustria almazarera espafola comercializa una parte altamente mayoritaria de su aceite

A excepcién del grupo Hojiblanca que, por el hecho de ser una cooperativa de segundo grado, sus estrategias tienen un especial interés en la
comercializacién de aceite virgen y virgen extra.

La categorfa “aceite de oliva” es un aceite de mezcla de aceite refinado y de aceite virgen.
htep://aplicaciones.mapa.es/pwAgenciaAO/InfSectorEntidades.aao?pentidad=1&opcion_seleccionada=2300&control_acceso=S&idioma=ESP
(consultado el 15 de mayo de 2012).
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agranel a precios poco atractivos. No queda otra alternativa, a la hora de incrementar
el valor agregado localmente, que impulsar iniciativas de puesta en valor de los aceites
locales de calidad dirigidas a determinados nichos o segmentos de consumidores.

¢) Creciente dualidad en la olivicultura espanola y repercusiones de la coyuntura
de bajos precios en el olivar de bajo rendimiento

La fuerte expansidn reciente de nuevas superficies de olivar en regadio de cultivo
intensivo y superintensivo en Espafia (mds de 500.000 has en la actualidad) y a escala
mundial (Portugal, Argentina, Australia...), competitivas a escala internacional a
causa de una productividad elevada y unos costes bajos, ha provocado también una
situacién de dualidad sectorial, frente al olivar tradicional en secano de bajo rendi-
miento (Sdnchez Martinez ez al., 2011; Sanz Canada ez al., 2008). Este proceso de
intensificacién ha contribuido a generar unas presiones adicionales a la baja en los
precios internacionales de los graneles. La situacién de bajos niveles de precios se
prorroga al menos durante cuatro afios y supone, a todas luces, una remuneracién
de los aceites a los productores que no cubre los costes de un gran niimero de explo-
taciones de la geografia oleicola espafiola. Segtin Poolred’, el valor medio a salida de
bodega fue para la campana 2010/11 de 1,68 €/kg para el aceite lampante, 1,79 para
el aceite virgen y 1,97 para el virgen extra. Durante la presente campana 2011/12, la
situacién ha continuado empeorando, ante las perspectivas de una produccién récord.

Las peores repercusiones de la coyuntura de bajos precios estdn teniendo lugar en
el olivar espafiol de baja productividad, que ocupa una superficie de mds de 800.000
ha?, frente a un total de 2.500.000 ha que ocupa el olivar espafol: corresponde sobre
todo a una tipologia de olivar tradicional de montafa (en pendientes superiores al
15-20%) y en secano, encontrandose en una situacién de progresiva marginalizacién
econdémica. Segiin AEMO (2010), las diferencias en rendimientos productivos y en
costes entre el olivar intensivo y el olivar de bajo rendimiento son de una magnitud
enorme en el sector oleicola espanol: rendimientos de 9.000 frente a 2.500 kg de
aceituna/ha y costes de 1,3 frente a 3 €/ha. Otros estudios recientes sobre la cadena
de valor oleicola en Espafia (MARM, 2010), en Andalucia (Junta de Andalucia, 2008
y 2010; Garcia Brenes, 20006) o en Jaén (Vera Mdrquez ez al., 2007) obtienen como
conclusién que no sélo el olivar de bajo rendimiento, sino también el de rendimientos
medios en secano (1.200.000 ha), no superan el umbral de costes en una coyuntura
de precios tan bajos como los actuales.

7 Poolred, Sistemas de informacién en origen de precios del aceite de oliva: Fundacién del Olivar: http://www.oliva.net/poolred/ (consultado
el 15 de mayo de 2012).

8 Segin las valoraciones de un panel de expertos (Sanz Cafada et al., 2008).

CUADERNOS DE ESTUDIOS AGROALIMENTARIOS | ISSN 2173-7568 | [119-143] 125



CEA04

La cadena de valor en los sistemas agroalimentarios locales de aceite de oliva [...]
M. David Garcia Brenes y Javier Sanz Carnada

Noviembre 2012

3. El cultivo del olivar en la DOP de Estepa

3.1. Un modo de produccion que comprende dos realidades muy diferentes

El estudio de la cadena de valor de la DOP de Estepa comienza con el olivar.
Para profundizar en el conocimiento de este modo de produccién es preciso estudiar
su diversidad. Para ello, se ha elaborado una tipologia de explotaciones a partir de la
consulta de expertos y de entrevistas en profundidad a los propios agricultores. De esta
forma, se han considerado dos criterios especialmente relevantes a la hora de captar
la diversidad del olivar en la DOP de Estepa: el rendimiento productivo y el tamafo
de las explotaciones. Los rendimientos dependen de numerosos factores, tales como
el tipo de suelo, el cultivo en secano o en regadio o la densidad de plantacién, entre
otros. También suele existir una correlacién positiva entre el tamano de la explotacién
y el rendimiento medio. Desde la perspectiva de los rendimientos, en el olivar de la
DOP de Estepa se distinguen cinco tipos de explotaciones con unas caracteristicas
agrondmicas diferenciales, que definimos a continuacién:

a) Olivar tradicional no renovado (olivar en pendiente): es un modo de produc-
cién situado en zonas de sierra, con pendientes superiores al 15%), suelos que
presentan riesgos de erosién y un alto valor medioambiental. Ademds, se trata
de un olivar adulto no renovado y en régimen de secano. Todo ello dificulta la
mecanizacién de las labores y especialmente de la recoleccién de la aceituna.
Los marcos de plantacién son muy amplios, con una densidad de 100 olivos
por hectdrea, varios pies por olivo y rendimientos medios de 2.500 kilogramos
de aceituna por hectérea.

b) Olivar tradicional: es un sistema productivo situado en suelos con gran tra-
dicién olivarera, pendientes moderadas (menores del 15%) y en régimen de
secano. Su antigiiedad y estructura productiva —con olivos de varios pies y gruesos
troncos— dificultan la recoleccién de la aceituna. Ademds, el nimero medio es
de 110 olivos por hectdrea y los rendimientos medios son de 4.000 kg/ha.

¢) Olivar tradicional renovado (secano intensivo): es un tipo de olivar localiza-
do en suelos de gran vocacién olivarera, en régimen de secano y con pendiente
moderada. Ademds, se caracteriza por haber experimentado un intenso proceso
de transformacién en los tltimos afios para aumentar sus rendimientos y reducir
los costes de recoleccion. Su densidad de plantacién media es de 190 olivos por
hectdrea y, en la mayoria de los casos, son olivos de un solo pie. Sus rendimientos

medios son de 5.500 kg/ha.
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d) Olivar tradicional de regadio: es un sistema productivo que conserva algunos
rasgos caracteristicos del “olivar tradicional”, por ser un cultivo fundamentalmen-
te adulto y en pendiente moderada. Sin embargo, ha modificado su estructura
productiva introduciendo olivos de un solo pie y la puesta en regadio, lo que ha
mejorado su productividad. Su densidad media es de 190 olivos por hectdrea y
los rendimientos medios son de 7.500 kg/ha.

¢) Olivar intensivo de regadio: se trata de un olivar joven cuyo sistema de cultivo
responde a las caracteristicas de la nueva olivicultura: es decir, olivos de un solo
pie, marcos reducidos y en régimen de regadio. El gran aumento en los ren-
dimientos y la sensible reduccién en los costes de recoleccidon de las aceitunas
convierten a este sistema productivo en el modo de produccién mds competitivo.
En algunos casos, se planta en suelos que tradicionalmente se habian dedicado a
otros cultivos (trigo, algoddn, etc.). Presenta el mayor grado de intensificacién
en el uso del suelo, con 275 olivos por hectdrea, y los mayores rendimientos
medios, alcanzando los 9.000 kg/ha.

La importancia que tiene cada uno de estos cinco tipos de olivar es muy desigual.

En la Tabla 1, se cuantifica de acuerdo a dos criterios: la participacién porcentual en
el nimero total de explotaciones y la participacién en la superficie total cultivada.

Tabla 1. Tipologia de explotaciones: DOP Estepa. Campafia 2004/05

Noviembre 2012

Numero (%) Superficie (%) Tamaio medio (ha)
O. en pendiente 6,96 5,63 7,1
O. tradicional 63,51 44,42 6,1
O. tradicional renovado 10,31 12,97 11,0
O. tradicional de regadio 17,94 33,11 16,2
O. intensivo de regadio 1,28 3,87 26,4
Total 100,0 100,0

Fuente: Datos de 2011 de la Consejerfa de Agricultura y Pesca, Junta de Andalucia. Elaboracién propia.

A partir del andlisis de la Tabla 1, podemos obtener las siguientes conclusiones.

El “olivar en pendiente” sélo representa el 5,63% de la superficie total y el 6,96%
del ndmero total de las explotaciones. Es decir, la gran mayoria de la superficie del
olivar y explotaciones de la DOP de Estepa estd asociada a un sistema productivo
de pendiente moderada. La categoria de “olivar tradicional” es la mds representativa,
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pues alcanza el 44,42% de la superficie total y el 63,51% de total de explotaciones.
De este modo, el olivar de la DOP de Estepa reparte su superficie al 50% entre dos
modalidades muy diferentes: una de ellas (olivar en pendiente y tradicional) corres-
ponde a un modo de produccién que presenta los rasgos con los que se identifica al
cultivo tradicional, mientras que la otra (renovado y de regadio) estd asociada con
el olivar moderno, que se aleja cada vez mds del sistema productivo tradicional para
aumentar su productividad, reducir sus costes y mejorar su competitividad. Por tanto,
como resultado de la légica productivista que ha seguido el cultivo de olivar de la DOP
de Estepa en los ultimos decenios, ha tenido lugar una notable transformacién de la
superficie del olivar en unas modalidades de cultivo que tienen unos rendimientos
muy superiores al resto: el “olivar tradicional de regadio”, que supone el 33,11% de la
superficie total y el 17,94% del total de las explotaciones, y el “tradicional renovado”,
con el 12,97% y 10,31%, respectivamente.

Ademds, en la Tabla 1 se relaciona el tipo de olivar con el tamano medio de las
explotaciones, aprecidndose una importante dualidad. Por una parte, las explotaciones
de “olivar tradicional” tienen un tamafo medio de 6,1 ha 'y, por otra, las de “olivar
intensivo de regadio”, de 26,4 ha. Las explotaciones de “olivar de secano renovado”,
con 11 ha, y el “olivar tradicional de regadio”, con 16,2 ha, tienen una dimensién
intermedia. Asi, la existencia de un porcentaje significativo en Estepa, en compara-
cién con otras zonas oleicolas andaluzas, de explotaciones de tamano medio-alto y
alto, ha posibilitado una dindmica de acumulacién de capital que ha revertido en un
considerable grado de reconversién e intensificacién productiva.

3.2. Implicaciones de la aplicacion del modo de produccion integrada
sobre las prdcticas agrondmicas y ambientales del cultivo del olivar

Una de las caracteristicas mds importantes de la produccién olivarera de la
DOP de Estepa es que buena parte de la misma constituye un sistema de produc-
cién integrada. Esto significa que los agricultores consiguen maximizar los niveles
de produccién minimizando el impacto ambiental del consumo de agroquimicos.
Para ello, cuentan con un asesoramiento profesional financiado parcialmente por la
Consejerfa de Agricultura, que recomienda cémo se deben desarrollar las practicas
agrondmicas que necesita el olivar para obtener un producto de calidad y para ga-
rantizar la seguridad alimentaria y la salud de los consumidores.
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El sistema de produccién integrada condiciona el desarrollo de todas las pricticas
agronémicas asociadas a este cultivo. Se ha adelantado la fecha de recoleccién de la
aceituna y se han empleado variedades con diferentes momentos de maduracién.
Ademds, se ha intensificado y recortado la duracién de la recoleccién, introduciendo,
con este fin, vibradores de tronco que facilitan el derribo de las aceitunas, aumentan
la productividad de la mano de obra y reducen drésticamente los costes de esta tarea,
que es la de mayor cuantia en la estructura de costes del olivar. En el caso del olivar
en pendiente, la inclinacién del suelo dificulta la mecanizacién de la recolecciéon de
la aceitunas, aumenta los costes de esta tarea y reduce su rentabilidad.

El aumento de los rendimientos del olivar estd muy relacionado con el creciente
consumo de insumos quimicos y de agua en el olivar espafol. La implantacién de la
produccién integrada ha supuesto que las Agrupaciones de Produccién Integrada
(API) asuman el control de las dosis que deben suministrar los agricultores a sus
explotaciones y el control de las plagas, lo que garantiza muchos menores costes am-
bientales y una racionalizacién en los costes derivados de la aplicacién de insumos.
Asimismo, existe una trazabilidad completa de los productos que se emplean en cada
parcela: cada productor tiene un cuaderno de explotacién, donde se reflejan las fechas
de los tratamientos, las dosis empleadas, la analitica de las hojas y del suelo, etc.

Por ultimo, cabe senalar que la implantacién de la produccién integrada en la
DOP de Estepa ha sido un proceso lento y dificil. Sin embargo, este modo de pro-
duccién estd muy arraigado en la actualidad entre los agricultores de la zona y tiene
garantizada su continuidad al menos a medio plazo, incluso en el supuesto de que las
instituciones publicas dejaran de subvencionar este tipo de servicios a los agricultores.

3.3. La desigual distribucion de la rentabilidad del cultivo del olivar
y dependencia de las subvenciones

Como hemos avanzado, los agricultores que integran este sistema agroalimen-
tario local han impulsado en los dltimos afos fundamentalmente dos procesos: por
una parte, la introduccién del sistema de produccién integrada, que ha supuesto una
mejora significativa de la calidad del aceite y una racionalizacién de los costes, y, por
otra, la intensificacion de la produccién y la mecanizacién de las practicas agronémicas,
que ha significado un aumento de los rendimientos medios y un ahorro de los costes.
Ambos procesos influyen en la rentabilidad de las explotaciones, cuyos resultados
econémicos, para cada uno de los tipos de olivar, estimaremos en el presente epigrafe.
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En la Tabla 2 se presenta la rentabilidad media asignada a las diferentes tipolo-
gias de olivar en la campafia 2009/2010, teniendo en cuenta las subvenciones de la
PAC. Para calcular la rentabilidad, se han considerado, por una parte, los costes y, por
otra, los ingresos. Para estimar estos tltimos, les hemos imputado el precio medio al
que la empresa comercializadora Oleoestepa vendid el aceite a granel en la campana
2009/010. Ademis, se han asignado los derechos medios de pago tinico por hectérea
que percibe cada tipo de olivar. Se observa que los agricultores pertenecientes a la
tipologia del “olivar intensivo en regadio” consiguen unos beneficios medios de 0,221
€/kg de aceituna, es decir, mds del doble de los obtenidos por el “olivar en pendiente”.
Los agricultores pertenecientes a los restantes tipos de olivar se encuentran en una
situacién intermedia. Ademds, se aprecia que los agricultores referentes al “olivar de
secano renovado” obtienen unos beneficios medios por kilogramo de aceituna mds
altos que los referentes a los dos tipos de olivar en regadio: esto obedece a que tienen
unos costes medios mds bajos que los relativos al “olivar tradicional de regadio” y
précticamente iguales a los correspondientes al “olivar intensivo de regadio”.

Asimismo, se advierte que una explotacién media perteneciente a la tipologia del
“olivar intensivo en regadio” percibe unos beneficios medios de 52.510 euros, frente
alos 1.775 euros del “olivar en pendiente”, es decir, lo supera en mds de 29 veces.
Por tanto, existen diferencias de gran magnitud entre los beneficios por explotacién
que perciben las diferentes tipologias que componen la DOP de Estepa.

Por tanto, podemos concluir que en este sistema agroalimentario local se dis-
tinguen tres grupos de agricultores claramente diferenciados. Uno de ellos, muy
numeroso (categorias de “olivar en pendiente” y “olivar tradicional”), obtiene unos
beneficios bajos y sus explotaciones se mantienen gracias al trabajo familiar, cuyos
costes no se imputan, y a los ingresos que obtienen en otras actividades ajenas al olivar.
Un segundo grupo estd formado por un nimero importante de agricultores, pero
menor que el anterior (olivar “tradicional renovado” y “tradicional de regadio”), que
obtienen unos beneficios que les permiten mantenerse sin que sea necesario acudir
a otra actividad para completar sus ingresos. Finalmente, otro grupo muy reducido
de olivicultores (“intensivo de regadio”) obtienen importantes beneficios e impulsan
importantes procesos de acumulacién de capital.

El andlisis de la rentabilidad del cultivo del olivar se completa con el estudio
de las subvenciones procedentes de la PAC que recibe este cultivo. Estos ingresos
representan entre el 26,4% (“olivar en pendiente”) y el 17,2% (“olivar intensivo de
regadio”) del total. De ahi se deriva que cualquier modificacién en esta politica pua-
blica tendria importantes repercusiones sobre los agricultores locales. A continuacidn,
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estudiamos la rentabilidad del cultivo del olivar en el supuesto de que se suprimieran
las subvenciones (derechos de pago tinico) que perciben las explotaciones.

En la Tabla 3 se observa que, si se eliminaran las subvenciones, se reducirian
significativamente los beneficios medios que percibirian las explotaciones de todos
los tipos de olivar. Esto supondria que un grupo importante de explotaciones tendria
serias dificultades para no abandonar el cultivo del olivar. El caso mds emblematico
son las explotaciones del “olivar tradicional”, que representan el 63,51% del total y
que percibirian poco mds de 2.196 euros anuales por explotacién. En una situacién
muy distinta se encontrarian las explotaciones de “olivar intensivo de regadio”, que
suponen el 1,28% del total de explotaciones y que percibirfan mdas de 33.000 euros
anuales: serfan las Gnicas que obtendrian una rentabilidad suficiente para permanecer
en esta actividad y tendrian garantizada su supervivencia aun en el caso de que se
suprimieran las subvenciones.

Tabla 2. Rentabilidad media del olivar de la DOP de Estepa. Campaiia 2009/10

Noviembre 2012

Tipos de olivar Ingreso medio Subv. media Coste medio Beneficio medio Beneficio l'l:l?dio
(€/kg) (€/kg) (€/kg) (€/kg) por explotacién (€)
O. en pendiente 0,39 0,140 0,43 0,100 1.775
O. tradicional 0,39 0,148 0,30 0,238 5.807
O. tradicional renovado 0,39 0,120 0,26 0,250 15.125
O. tradicional de regadio 0,39 0,085 0,29 0,185 22.478
O. intensivo de regadio 0,39 0,081 0,25 0,221 52.510

Fuente: Datos de la encuesta. Elaboracién propia.

Tabla 3. Importancia de las subvenciones en el olivar de la DOP de Estepa. Campafia 2009/10

Beneficio por explotacién

Tipos de olivar Niimero (%) Superficie (%) sin subrencioncs (€)
O. en pendiente 6,96 5,63 710
O. tradicional 63,51 44,42 2.196
O. tradicional renovado 10,31 12,97 7.865
O. tradicional de regadfo 17,94 33,11 12.150
0. intensivo de regadio 1,28 3,87 33.264
Total 100,0 100,0

Fuente: Datos de la encuesta. Elaboracién propia.
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4. La gobernanza oleicola en la DOP de Estepa

4.1. El creciente protagonismo de Oleoestepa en la comercializacion del aceite

En la segunda mitad de la década de los ochenta, las deficientes estructuras co-
merciales que presentaban las almazaras cooperativas de la comarca de Estepa y los
problemas econémicos que sufrian los productores agrarios, impulsaron la constitu-
cién de la empresa comercializadora Oleoestepa para emprender la venta en comiin
del aceite. Oleoestepa se ha ido configurando paulatinamente como un gran grupo
envasador de aceites de calidad en los mercados internacionales.

Al principio, las cooperativas que la constituyeron se unieron formalmente
fundamentalmente con el propésito de percibir unas ayudas a la comercializacién
(ayudas al envasado de la OCM del aceite de oliva en aquel momento), pues cada una
de ellas seguia envasando con su propia marca sin que existiera una comercializacién
conjunta del aceite. No fue hasta 1995 cuando Oleoestepa se consolidé como una
gran empresa que asumié la venta conjunta del aceite de oliva producido por las
almazaras cooperativas locales. En los tltimos afos, ha llevado a cabo un importante
proceso de modernizacién de sus instalaciones y maquinaria y el envasado del aceite
de oliva bajo una tnica marca comercial. Ademds, ha profesionalizado la gestién de
la empresa con la contratacién de personal especializado para la venta del aceite’.

Uno de los rasgos mds destacados de Oleoestepa es la fuerte cohesién, en forma
de capital social, entre las cooperativas asociadas. De tal modo, se aprecian fuertes
lazos de solidaridad y unién en la comercializadora, a pesar de las diferentes particu-
laridades de cada una de las cooperativas'.

Otro elemento que fortalece los lazos de confianza de las cooperativas en Oleoes-
tepa fue la implantacién en 2006 de un sistema de Intranet. Cualquier cooperativa
asociada puede conocer el volumen de produccién y la calidad de las restantes coope-
rativas. Ademds, este sistema cuenta con un repositorio de ficheros internos, donde las
cooperativas pueden encontrar toda la documentacién que produce Oleoestepa, asi
como cualquier documento de interés. Se trata, por tanto, de un sistema que favorece
la transparencia en la gestién de empresa comercializadora y la cohesién del grupo.

No obstante, existe una cooperativa que no forma parte de Oleoestepa y que sigue envasando con su propia marca. Esto se debe seguramente
a los descos de sus productores de seguir manteniendo la identidad y la gestién de sus productos.

Una prueba de ello es el modo en cémo se configura la estructura de gestion y decision en Oleoestepa. Cada cooperativa tiene su representante
dentro del Consejo Rector y las decisiones se toman por mayoria. Es decir, las cooperativas que elaboran mayores volimenes de aceites de
oliva no tienen garantizada una posicién privilegiada en la toma de decisiones. No obstante, esto puede que cambie con la aprobacién de la
nueva ley de cooperativas en Andalucia, pues las cooperativas con mayor volumen de produccién tendrdn mayor participacién en los 6rganos
de gestién de las cooperativas de segundo grado.
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El departamento de calidad es uno de los departamentos mds importantes de
Oleoestepa, pues garantiza la obtencién de un producto de calidad y seguro para el
consumidor. Para ello, cuenta con un laboratorio que efectia un control de calidad de
las propiedades mds importantes de las aceitunas y de los aceites. Asimismo, se asegura
que todos los aceites envasados se adectian a las caracteristicas de seguridad alimentaria
declaradas en sus especificaciones técnicas. En primer lugar, el laboratorio determina la
materia grasa total y la humedad de las aceitunas. Ademds, se verifica el cumplimiento
de los “limites maximos de residuos” (LMR), tanto de las materias activas toleradas
(insecticidas, herbicidas y fungicidas) como de aquéllas que estdn prohibidas. El labora-
torio también analiza el grado de acidez, el indice de perdxidos y la espectrofotometria.
Un aspecto al que se le concede gran relevancia es el andlisis sensorial de los aceites. A
partir de estas mediciones, se determina el “indice global de calidad” (IGC), que tiene
una importancia fundamental en la retribucién diferencial de los aceites. Por tanto, el
laboratorio de Oleoestepa garantiza la calidad del aceite obtenido en toda la cadena de
valor, desde la produccién olivarera hasta la puesta del producto en el mercado. Por otra
parte, Oleoestepa tiene un gran protagonismo en el Consejo Regulador delaDOP y su
laboratorio determina la calidad de todo el aceite comercializado con el sello de calidad.

Asimismo, Oleoestepa ha implantado la recoleccién temprana de la aceituna para
obtener aceites con propiedades organolépticas excelentes, que son muy valorados por el
mercado. A partir de la campana 2009/10, empezd a retribuir diferencialmente el aceite
obtenido en noviembre del resto de los aceites y, dentro del primer grupo, los aceites
monovarietales (hojiblanca y arbequina) de los demads, pues asi lo demanda el mercado.

Por tanto, Oleoestepa fomenta el desarrollo del sistema de produccién integrada
entre los agricultores y remunera con mayores precios a los aceites de mayor calidad.
De este modo, desarrolla una estrategia comercial, basada en la venta de un producto
seguro para la salud del consumidor y de calidad excelente, que le permite agregar
un mayor valor anadido a la comercializacién de sus productos.

4.2. Otras estrategias comerciales en la DOP de Estepa: semejanzas y diferencias

Existen en la DOP otras estrategias comerciales que presentan algunas caracteristicas
diferenciales con respecto a la forma de abordar la venta y conseguir la calidad del aceite
de Oleoestepa: son los casos de la Cooperativa Puricén, Las Valdesas y Hacienda Ipora.

Un primer elemento que las diferencia es que se trata de almazaras que tienen
una red comercial muy limitada para vender el aceite y estdn especializadas en de-
sarrollar redes de comercializacién de radio corto. De este modo, la Cooperativa
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Puricén vende la mayor parte del aceite envasado a sus socios cooperativistas y a los
pequenos comercios de la zona, envasando el aceite en un formato de cinco litros en
lata, mientras que la mayor parte de la produccién se vende a granel a las grandes
envasadoras mediante intermediarios.

En el caso de las almazaras privadas (Las Valdesas y Hacienda fpora), se trata de
iniciativas empresariales muy incipientes, que estin empezando a desarrollar plata-
formas virtuales para vender sus productos. El aceite se envasa en recipientes muy
pequenos y destinados a un putblico muy especializado y de alto nivel adquisitivo.
Ademds, no envasan en formatos de cinco litros, pues no tienen garantizadas las
ventas de autoconsumo que tienen las cooperativas. La mayor parte de la produccién
también se vende a granel. En estas almazaras privadas se aprecia un mayor nivel de
segmentacién del mercado, a partir de la comercializacién de aceites monovarietales
(arbequina, frantoio, hojiblanca, manzanilla y picual). Hacienda fpora elabora un
aceite con la variedad toscana frantoio, muy valorada en el mercado italiano, lo que
es una novedad en el dmbito de la produccién espafiola. Desde esta perspectiva, las
almazaras privadas presentan mds capacidad de diversificacién e innovacién para
comercializar productos diferentes que las almazaras cooperativas.

En segundo lugar, cada una de las tres almazaras aborda los procesos de la calidad
del aceite de una manera distinta. En el caso de la cooperativa Puricén, se llevan a
cabo un sistema de produccién integrada, una recoleccién temprana de la aceituna
y unas lineas de molturacién separadas para la aceituna del vuelo y la de suelo. No
obstante, en esta cooperativa no existe una retribucién mds alta para aquellos aceites
obtenidos a principios de campana (aceites de noviembre) que, por tanto, conducen
a la obtencién de un mayor porcentaje de aceite virgen extra. Esto se debe proba-
blemente a que esta cooperativa no consigue aun en el mercado un precio mis alto
para retribuir a sus mejores aceites.

Las Valdesas también emplea el sistema de produccién integrada, pero ademds, la
almazara sélo moltura la cosecha propia. Se obtiene “aceite de pago”, lo que facilita la
consecucion de un mayor control de toda la cadena agroalimentaria que en el caso de
las cooperativas. Esta almazara tiene un proceso de compostaje de los residuos de la
molienda de la aceituna (alperujo), que utiliza para restituir la pérdida de nutrientes
y materia orgdnica que sufre el suelo con la produccién olivarera. De este modo, se
cierra el ciclo integral del aceite, minimizando la salida de desechos.
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Hacienda Ipora también aplica un sistema de produccién integrada para la pro-
duccién olivarera, pero la molturacién no cumple ain dicha normativa. Es decir, no
existe un control de la calidad a lo largo de toda la cadena agroalimentaria, lo que
le convierte en el tinico caso de la DOP de Estepa que comercializa su aceite sin el
distintivo de calidad asociado a la produccién integrada.

5. Estimacion de las rentas de diferenciacién
que obtiene Oleoestepa en el mercado en origen

Como vimos en el apartado 2, las practicas abusivas por parte de la DM, la fuerte
competencia vertical que existe entre las almazaras y la industria envasadora-refinadora
y la escasa dedicacidn del sector almazarero a estrategias marquistas, determinan que
las cooperativas vendan a granel la gran mayoria de su produccién. Oleoestepa, a
pesar de sus esfuerzos comerciales, no escapa a dicho comportamiento general: en la
campafa 2009/10, vendié el 90% de su produccién a granel y envasé el 10% restante
(Gréfico 1). No obstante, buena parte del granel se destina a mercados exteriores que
demandan un buen grado de cualificacién de los mismos. Como resultado, Oleoestepa
exporté el 65% del total de su produccién.

Gréfico 1. Forma de comercializar el aceite de oliva. Oleoestepa (2009/10).
En porcentaje del valor total de la produccién

Envasado Granel

10 90
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La calidad de los productos alimentarios y de los servicios ofrecidos al consu-
midor se ha convertido en una preocupacién generalizada y creciente de la DM,
pues los distribuidores imponen unas estrictas normas de calidad para conseguir
la médxima salubridad de los productos y la satisfaccién de las preferencias de los
consumidores. Ademads, las exigencias y garantl’as en los aprovisionamientos son
elevados: caracteristicas de los formatos comerciales, modos de transporte, lugar y
plazos de entrega, etc. Como consecuencia, sélo pueden acceder a los lineales de la
DM algunas empresas que son capaces de cumplir dichos requerimientos. Entre ellas
se encuentra Oleoestepa, acostumbrada a negociar con clientes internacionales que
apuestan por la calidad y que pagan un diferencial de precios razonable por el aceite
de oliva virgen extra de alta calidad. Ademds, Oleoestepa ha desterrado la opcién de
comercializar sus aceites con distribuidores demandantes de precios muy bajos como
principal criterio de compra.

Oleoestepa establece diversos tipos de acuerdos de colaboracién con sus
clientes, que responden a criterios de comercializacién muy variados, aunque
bajo el prisma comin de reduccién de costes y de optimizacién de los servicios
al cliente. La relacién entre Oleoestepa y los grandes envasadores internacionales
se desarrolla sobre la base de los principios de just-in-time y “almacenamiento
cero”, con el fin de eliminar ineficiencias y reducir costes de almacenamiento.
De esta forma, se envasa sobre pedidos reales.

Las reglas del mercado libre gobiernan las relaciones entre los principales compo-
nentes de la cadena de valor del aceite de oliva, pues no existen apenas relaciones de
coordinacién vertical. En general, no existen relaciones contractuales entre los agentes
econdémicos implicados en la venta del aceite ni otro tipo de contratos estables de
colaboracién a largo plazo. Sin embargo, en los tltimos tiempos emerge el estableci-
miento de alianzas estratégicas mds estables y duraderas (Sinchez Pérez y Segovia Lépez,
2007), en las cuales e/ marketing de relaciones constituye una de las herramientas mds
importantes para mejorar la gestién y eficiencia de la cadena de valor. En particular,
Oleoestepa estd impulsando acuerdos de cooperacién con algunos de los principales
envasadores del mercado internacional del aceite de oliva. Entre ellos, destacamos la
alianza que mantiene con el Grupo Sovena, que forma parte del consorcio agroalimen-
tario portugués Nutrinveste: es el segundo grupo industrial oleicola en Espafia y una
de las distribuidoras de aceite de oliva mds importantes del mundo. Ademds, el grupo
Sovena es el principal proveedor de la cadena de supermercados Mercadona, que lidera,
junto con el grupo Carrefour, la distribucién alimentaria espafiola.
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El convenio de colaboracién entre Oleoestepa y el Grupo Sovena, centrado en
la venta de aceite a granel para ser posteriormente vendido bajo marca de distribui-
dor, va mucho mds lejos que un acuerdo de minimos, pues comprende un conjunto
de caracteristicas contractuales detalladas que se deben cumplir a lo largo de toda
la campana. Se establecen los anticipos a cuenta de Oleoestepa a sus cooperativas
asociadas, la normalizacién y una serie de exigencias en los sistemas de calidad de las
almazaras, asi como la entrega de determinadas cantidades de aceites por calidades:
extras, virgenes y lampantes. Ademds, los precios de las operaciones entre Oleoestepa
y Sovena son fijados entre las dos empresas en la fecha que ambas partes consideren
oportuno. Estas sinergias logran una buena relacién calidad-precio del mercado y
unos mdrgenes comerciales aceptables, en comparacién con las condiciones medias
del mercado de graneles. Cada parte estd interesada no tanto en conseguir su mejor
rentabilidad a corto plazo, como en configurar una relacién estable que permita a las
dos empresas alcanzar el mayor impacto posible en el mercado y los mejores resultados.

Con el fin de valorar la rentabilidad que Oleoestepa obtiene con la comerciali-
zacién del aceite a granel, comparamos el precio medio ponderado de las distintas
calidades (extra, virgen y lampante) con el indice de precios suministrado por Pool-
red, que refleja las operaciones mds importantes de compraventa a granel de aceite
de oliva en Espana (Tabla 4). En las tres ultimas campanas, Oleoestepa siempre ha
conseguido vender el aceite a granel a un precio medio superior al indice de precios
de Poolred, y con diferencias medias préximas a los 300 €/t con respecto al precio
que obtuvieron otras industrias almazareras espanolas en Espafa. Asi, el posiciona-
miento de Oleoestepa en aquellos segmentos del mercado que valoran la calidad, le
permite obtener una renta de diferenciacién con la venta del aceite a granel y mejorar
su nivel de competitividad.

Tabla 4. Rentas de diferenciacién mediante la comercializacién del aceite a granel.
Precios medios ponderados por el volumen de aceite comercializado en €/kg de aceite

Campafa Oleoestepa Poolred Diferencia
2008/09 2,040 1,996 0,044
2009/10 2,166 1,868 0,298
2010/11 2,157 1,804 0,353

Fuente: Oleoestepa y Sistema Poolred (Fundacién para la Promocién y el Desarrollo del Olivar y el Aceite

de Oliva).
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6. Importancia creciente de los canales alternativos y caida
de los mercados locales en la comercializaciéon del aceite envasado

En el epigrafe anterior pusimos de manifiesto que la empresa comercializadora
Oleoestepa vende la gran mayorfa de su produccién a granel a los grandes grupos
alimentarios. Analizaremos y cuantificaremos ahora los principales canales de comer-
cializacién en los que Oleoestepa vende su aceite envasado, asociado a una marca de
calidad, lo que representa sélo el 10% de su produccion total.

Oleoestepa se posiciona fundamentalmente en los segmentos del mercado mds
exigentes en términos de calidad, pues sélo comercializa productos con etiqueta de la
DOP y no lleva a cabo estrategias comerciales sustentadas en la banalizacién del aceite
de oliva. Asume que los procesos de creacién de valor resultan de vital importancia
para que la empresa pueda mantenerse a medio y largo plazo. Asimismo, el fomento
del sistema de produccién integrada no sélo genera una serie de externalidades posi-
tivas sobre el medio ambiente, sino también potencialmente atributos positivos del
aceite de oliva para el consumidor.

En la actualidad, Oleoestepa utiliza tres tipos de canales de comercializacién para
vender su aceite de oliva virgen extra envasado: el canal tradicional o de radio corto,
que representa el 30% de las ventas totales, el canal de la DM o de radio largo, con
una participacion del 30%, y los canales alternativos: 20% a la exportacién, 10% al
canal Horeca y el 10% restante a las ventas a establecimientos especializados, la ventas
directas al consumidor por teléfono o por Internet, etc. (Gréfico 2).

Grifico 2. Canales de comercializacién del aceite de oliva virgen extra envasado.
Oleoestepa (2009/10). En porcentaje del valor total de las ventas

Otros canales

Horeca

Exportacién

Radio largo

Radio corto
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El canal de radio corto se traduce bdsicamente en las ventas directas que las
cooperativas asociadas a Oleoestepa hacen a sus propios agricultores y en las ventas
a las pequenas tiendas tradicionales de la zona. De este modo, Oleoestepa obtiene
un mayor valor afiadido mediante la venta de su produccién en los mercados locales,
aunque la coyuntura de precios bajos estd afectando también significativamente a la
rentabilidad de este canal. Ademds, se trata de un consumo sostenible desde el punto
de vista medioambiental, pues la proximidad entre la produccién y el consumo reduce
el impacto ambiental relativo al transporte de los productos.

Sin embargo, las ventas de Oleoestepa en el canal de la DM vienen marcadas
por la posicién privilegiada y el elevado poder de negociacién de las grandes cadenas
de distribucién. Es el canal donde se reproduce con mayor intensidad la presién
a la baja en los precios y en los margenes comerciales, asi como en el resto de las
caracteristicas contractuales de la compra-venta. No obstante, es un canal impres-
cindible para dar salida a su producciéon envasada. Por otra parte, las relaciones
con la DM inducen en Oleoestepa cambios importantes en la organizacién de la
produccién, de la logistica y de la comercializacién, que requieren ser adaptadas a
los requerimientos de los distribuidores: lugar y momento de entrega de los pro-
ductos, formatos, plazos de pago, etc.

En la Tabla 5 se refleja que, en la campafa 2009/10, el aceite virgen extra con
marca de distribuidor se vendi6 a 2,74 €/L, en el caso de la marca Hacendado, y de
2,53 €/L, en el caso de la marca Carrefour: es decir, 0,80 y 1,01 €/L respectivamente
mds baratos que la marca Carbonell, asi como 0,42 y 0,63 €/L mds baratos que la
marca Oleoestepa. En el caso de la segunda marca del grupo Deéleo, Koipe, las di-
ferencias son menos abultadas. Esta politica agresiva de precios que fija la DM para
los productos con marca de distribuidor actta como “reclamo” del establecimiento
comercial e implica bajos niveles de rentabilidad para los fabricantes, situdndose en
precios no muy alejados de la venta a pérdidas. Sin embargo, esta situacién supone
un serio obstdculo para las marcas de fabricante y, por tanto, para la cuenta de resul-
tados de la compania envasadora. En este sentido, cabe recordar que las estrategias
de Oleoestepa contemplan sélo acceder al envasado con marca de distribuidor en
determinadas condiciones que no sean extremadamente desfavorables, como vimos
en el epigrafe anterior en referencia al caso de Sovena.

Asimismo, es necesario sefialar que Oleoestepa ha tomado la decisién de comer-
cializar s6lo aceites amparados por la DOP de Estepa y asi primar en sus estrategias
comerciales la rentabilidad frente al volumen. Esto le permite obtener un diferencial
de precios de 0,40€/L por encima de la media de los fabricantes que comercializan
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su aceite virgen extra en el canal detallista. También obtiene un precio medio que
supera en 0,54 €/L al relativo al aceite de la marca “Verde Segura”, que es la marca
de la cooperativa Olivar de Segura que no es comercializada con etiqueta de DOP.

Tabla 5. Precios medios del aceite de oliva Virgen Extra en el canal de la DM
(1 litro envase de pet). Campafia 2009/10

Marca Precio (€/litro)
Oleoestepa 3,16
Carbonell 3,54
Koipe 3,05
Verde Segura 2,62
Marca Blanca (Hacendado) 2,74
Marca Blanca (Carrefour) 2,53
Total de marcas 2,76

Fuente: Oleoestepa (2011) y Mercacei (2010).

Por otra parte, Oleoestepa estd apostando por diversificar los canales de comercia-
lizacién del aceite envasado e ir progresivamente centrdndose con menor intensidad
en los canales de la DM: son los casos de la venta directa, el canal Horeca, las tiendas
especializadas de alimentacién, la pdgina web, etc. Se trata de pequenos nichos de
mercado de cardcter emergente en los que la distribucién del poder de negociacién
no resulta ser tan desequilibrada. Estos segmentos corresponden a consumidores
demandantes de calidad diferenciada que tienen una menor sensibilidad al precio.

7. Conclusiones

En los ultimos afios, los productores agrarios del sistema agroalimentario local de
la DOP de Estepa han llevado a cabo un importante proceso de transformacién de
sus explotaciones para aumentar los rendimientos y reducir los costes de recoleccién
de las aceitunas, mediante la tecnificacién agronémica y la generalizacién del sistema
de produccién integrada. Este hecho garantiza ademds la seguridad alimentaria del
producto final. Asimismo, se ha establecido un sistema de precios diferenciados segtin
calidades que fomenta que los agricultores obtengan una proporcién de aceite virgen
extra bastante elevada: en la campafa 2009/2010 fue de un 71,6% de la produccién
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total —ademds de un 13,2% de aceite virgen—. Asimismo, Oleoestepa se ha ido posi-
cionando en aquellos segmentos del mercado que valoran tanto las marcas y signos
distintivos de calidad como los altos niveles de seguridad alimentaria.

Como consecuencia, los graneles de Oleoestepa obtuvieron en dicha campana
unas rentas de diferenciacién de 300 €/t con respecto al valor medio del indice de
precios Poolred. En lo que respecta al aceite de oliva virgen extra envasado y comer-
cializado en el canal nacional de la DM, hemos valorado que la fase de la cadena de
valor de la DOP de Estepa que comprende a los agricultores y a las almazaras, fue
remunerada en su conjunto con 0,45 €/L, mientras que a la empresa comercializadora
le correspondieron 0,15 €/L y a la DM 0,23 €/L. No obstante, el eslabon relativo
a los agricultores y a las almazaras es el que soporta los costes mds elevados de toda
la cadena de valor: 1,61€/L. A modo de estimacién, hemos calculado que si una
explotacién de 6 hectdreas, que es la dimensién mds representativa de este sistema
productivo local, comercializara toda su produccién de aceite de oliva en este canal,
obtendria una rentabilidad total de 2.011 €.

El predominio de las estrategias de liderazgo en precios dominadas por la DM
estd repercutiendo en fuertes presiones a la baja de los precios en toda la cadena de
valor y estd teniendo como consecuencia una drastica reduccién de la rentabilidad
de todos sus agentes econémicos y, muy especialmente, de los agricultores. La DM
obtiene también unos mdrgenes comerciales relativamente reducidos mediante la venta
de aceite de oliva, pero utiliza bdsicamente este producto como foco de atraccién de
los consumidores hacia sus establecimientos.

Ante esta situacién, Oleoestepa estd apostando por la diversificacién de los
canales de comercializacién, con el fin de depender en menor medida del canal
nacional de la DM para la venta de su produccién de aceite virgen extra envasado.
Por otra parte, Oleoestepa mantiene expectativas razonables de aumentar las ventas
de aceite envasado en los mercados exteriores a corto y medio plazo, en los cuales el
consumidor-objetivo muestra una menor sensibilidad al precio y es demandante de
un alto nivel de calidad.

En sintesis, la situacién critica en la que se encuentran los mercados del aceite
de oliva en Espafa afecta, sin duda, a la rentabilidad del aceite de la DOP de Estepa.
Sin embargo, hemos querido demostrar que, incluso ante un panorama competitivo
tan desfavorable, existen estrategias locales de organizacién colectiva que permiten
obtener, incluso en la actualidad, rentas de diferenciacién tanto en la venta de graneles
como en la venta del aceite envasado con marca de calidad. La implantacién sélida
de una organizacién interprofesional a escala local, como es la que ha tenido lugar
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en la comarca de Estepa en torno a una comercializadora de segundo grado y a una
DOP, demuestra que la accién colectiva y el capital social son factores clave para el
cambio técnico y para la obtencién de mejores resultados comerciales.
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INFLUENCIA DE LA DISTRIBUCION DETALLISTA DE ALEMANIA
EN EL SECTOR EXPORTADOR HORTICOLA ESPANOL*

RESUMEN

Este articulo estudia cémo la estructura del sector importador y de consumo de
hortalizas en Alemania condiciona las posibilidades de actuacién de las empresas pro-
veedoras. El trabajo toma como referencia el sector comercializador de la provincia de
Almerfa. Los resultados demuestran la dificultad de establecer una relacién de beneficio
mutuo entre los exportadores y la gran distribucién alemana. La consolidacién del for-
mato discount acentda la negociacion de precios a la baja, en la que, de forma adicional,
se intentan aprovechar las carencias de organizacién en origen.

SUMMARY

This paper studies if the structure of import and vegetable retailer in Germany affects the
suppliers. This work takes as a reference the export sector in the province of Almeria (Spain).
The results demonstrate the difficulty of establishing a mutually beneficial relationship bet-
ween exporters and German retailers. The main selling format used is the discount, which
influences to negotiate prices down and exploit the lack of organization in origin.

* Este estudio ha sido financiado parcialmente por el MICINN y los fondos FEDER, a través del Proyecto ECO2011-24930, y por la Junta de
Andalucia, a través del Proyecto de Excelencia SE]J-5827 de la Consejerfa de Economia, Innovacién y Ciencia.
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1. Introduccién

Espana exporté en 2011 a la UE mds de 5 millones de toneladas de hortalizas,
incluyendo melén y sandia. Dos provincias, Almeria y Murcia, representaron el
65% del total; sélo Almeria vendié al exterior 2 millones de toneladas por un valor
superior a los 1.700 millones de euros. De esa cantidad, el 31% tuvo como destino

final a Alemania (Grafico 1).

A pesar de que este pais es el principal cliente de las hortalizas espanolas, no es
el que mejor paga sus compras. La propia estructura de la venta detallista condiciona
las liquidaciones de sus suministradores: como ejemplo, el precio de importacién
de pimiento se sitia un 3% por debajo de la media, siendo inferior al de otras im-
portantes zonas receptoras como Francia, Holanda, Reino Unido, Italia o Polonia.

Este articulo tiene como objetivo estudiar las peculiaridades de la estructura
del sector importador y de consumo de hortalizas en Alemania, para analizar cémo
éste limita las posibilidades de actuacién de sus proveedores. El trabajo toma como
referencia, en origen, al sector exportador horticola bajo invernadero de la provincia
de Almerifa. En primer lugar se analizard el mercado de importacién en Alemania, asi
como, los diferentes escalones de la cadena comercial, ahondando en la problemdtica
mis relevante de la relaciéon proveedor-cliente. De forma adicional, se analizard la logis-
tica empleada en el transporte y se expondra el caso del abastecimiento comercial del
grupo de distribucién EDEKA. Por dltimo se extraerdn las principales conclusiones.

Grifico 1. Destino de las exportaciones almerienses de frutas y hortalizas en 2011. En toneladas

Otros
Bélgica
Rep. Checa
Dinamarca
Portugal
Suecia
Polonia

Tralia

Reino Unido
Paises Bajos
Francia
Alemania

0 100.000 200.000 300.000 400.000  500.000 600.000 700.000

Fuente: Aduanas. Elaboracién propia.
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2. La importacién y distribucién horticola en Alemania

El mercado de importacién alemdn es el mds grande de Europa. Los principales
suministradores de Alemania son Holanda y Espafa. Estos dos paises representan
el 81% de las ventas'. Los productos con mayor volumen de compra son el tomate,
pepino y pimiento (Tabla 1). A pesar de la elevada cuota de mercado de Espana en
otono-invierno-primavera, y Holanda en época estival, las empresas en origen no son
quienes marcan los precios de venta: el poder de negociacién de la distribucién mo-
derna, o la atomizacién empresarial en origen, son las dos principales causas, aunque
también se puede sumar el problema de las programaciones de venta que dificulta la
gestién 6ptima de la cadena de suministro (Pérez Mesa ez al., 2011).

Tabla 1. Principales importaciones horticolas de Alemania en 2011. En toneladas

Tomates Pepino Calabaci Berenj Pimi Sandia Melén Total %
Holanda 392.887 235.928 8.158 15.796 165.294 17.338 24.483 859.885 43,6
Espana 157.872 181.165 45.147 17.950 121.876 153.782 58.122 735.913 37,3
Ttalia 31.979 581 7.285 722 6.797 32.768 8.238 88.370 4,5
Francia 64.654 2.792 3.482 577 3.703 871 3.388 79.467 4,0
Bélgica 47.199 14.873 2.811 593 3.017 262 921 69.675 35
Austria 5.150 9.226 1.127 1.108 8.532 1.330 950 27.423 1,4
Grecia 99 9.202 0 52 1.176 13.264 699 24.493 1,2
Hungria 98 4.408 4 3 11.404 6.511 544 22971 1,2
Turquia 1.141 5.908 298 429 4.027 175 472 12.448 0,6
Otros 4.532 22.502 883 515 12.951 4.601 6.835 52.818 2,7
Extra UE 2.039 7.327 869 940 15.002 4.157 7.114 37.448 19
Intra UE 703.571 479.258 68.327 36.804 323.774 226.745 97.536 1.936.015 98,1
Total 705.610 486.584 69.197 37.744 338.776 230.902 104.650 1.973.463 100

Fuente: Eurostat. Elaboracién propia.

En los dltimos afios la estabilidad de las exportaciones espafnolas a Alemania ha
sufrido diversos contratiempos. Por ejemplo, la crisis del Isofenfos-Metil que provocd
una caida de los envios de pimiento de un 20% entre los afos 2006 y 2007 (Pérez-
Mesa y Garcia Torrente, 2010), o la crisis de £. coli de 2011, donde el tomate de
primavera fue el principal afectado (no el pepino). Estos hechos quedan reflejados
al analizar la evolucién de las cuotas de mercado (Tabla 2). En el caso espanol, los

! En este trabajo s6lo se consideran los principales productos de exportacién espafola: tomate, pimiento, pepino, calabacin y berenjena (in-

cluyendo también melén y sandifa).
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dos productos donde se ha perdido representacién en el mercado alemdn han sido,
precisamente, tomate y pimiento. Circunstancia que ha sido aprovechada por otras
zonas competidoras (p. e.: Holanda e Israel) para poder crecer.

Tabla 2. Evolucién de la cuota de mercado en Alemania
de los principales suministradores de hortalizas. En porcentaje

Tomate Pepino Calabacin ~ Berenj Pimi Sandi; Mel6n Total
Espafia 2011 22 37 65 48 36 67 56 37
Espafia 2008 24 35 62 41 36 53 48 35
Espana 2005 25 29 62 32 42 58 54 36
Var. 2005-11 v A A A \4 A A A
Holanda 2011 56 48 12 42 49 8 23 44
Holanda 2008 52 52 15 50 47 7 31 44
Holanda 2005 52 59 13 55 43 7 28 45
Var. 2005-11 A v v v A A v v
Extra UE 2011 0,3 1,5 1,3 253 4,4 1,8 6,8 1,9
Extra UE 2008 0,6 1,3 0,4 0,9 27 2,0 4,7 1,5
Extra UE 2005 0,1 0,4 0,7 1,0 1,5 1,0 2,0 0,7
Var. 2005-11 A A A A A A A A

Fuente: Eurostat. Elaboracién propia.

En el caso concreto alemdn, la cadena comercial horticola (Figura 1) pasa por la
venta directa a la distribucién moderna en un porcentaje superior al 50%, mientras
que el resto se lo reparten importadores (centrales de compra), que también tienen
por destino final a la distribucién, asi como otros mayoristas que poseen una cartera
de clientes mds diversificada. En el Gréfico 2, se puede apreciar que el mercado ma-
yorista de Hamburgo? es el de mayor tamafo, comercializando mds de 1,5 millones
de toneladas de frutas, hortalizas, flores y plantas. De hecho, este mercado se extiende
mis alld de Hamburgo, hacia las partes de la Baja Sajonia y Mecklemburgo-occidental,
Pomerania, asi como el oeste de Polonia y el sur de Escandinavia.

2 Precisamente fue en este mercado donde a finales de mayo de 2011, las autoridades del estado de Hamburgo atribuyeron un brote infeccioso

por la bacteria E. coli a pepinos procedentes de Espafia, motivando una alerta contra el consumo de tomates, lechugas y pepinos, que répi-
damente afecto a la totalidad de productos horticolas, generando unas pérdidas superiores a los 60 millones de euros (Pérez-Mesa, 2011).
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Figura 1. Canal de venta horticola en el mercado alemdn
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Fuente: Elaboracién propia.

Muchas de las centrales de compra alemanas suelen estar ubicadas en Espania, es
el caso de: IberianaFrucht, S.A, que reexporta con destino a Alemania, pero también
a Austria, Italia y los paises del este; Tengelmann Fruta Espafa, S.L; Garcfa Lax,
suministrador de Lidl; o la mds importante, EdekaFruchtkontor Espana, S.L. Todas
estas empresas son grandes operadores cuya facturacion oscila entre los 100 y 250
millones de euros.

Entre las centrales (importadoras) ubicadas en destino encontramos a Doego,
suministrador de Rewe, EuroGroup, Ulmer, o Markant que, aunque con sede prin-
cipal en Suiza, también opera desde Alemania como centro operativo para abordar
otros mercados como Austria, Reptiblica Checa, Polonia y Eslovaquia. Tal y como se
aprecia, la complejidad del canal comercial es alta, lo que dificulta el establecimiento
de acciones de colaboracién entre proveedor y cliente.

CUADERNOS DE ESTUDIOS AGROALIMENTARIOS | ISSN 2173-7568 | [145-156] 149

Noviembre 2012



Influencia de la distribucién detallista de Alemania en el sector exportador horticola espafiol
C EAO4 Juan Carlos Pérez Mesa, Emilio Galdeano Gémezy Tamara M. Gonzdlez Herndndez

Noviembre 2012

Griéfico 2. Principales mercados mayoristas en Alemania en la venta de frutas y hortalizas.
En millones de toneladas
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Fuente: Business Development Association of Germany s Fresh Food Markets (2011).

Tal y como se ha comentado, y queda ademis reflejado en el Grifico 3, la venta
detallista de frutas y hortalizas se realiza en su mayoria en los formatos de descuento,
hipermercado y stper. Estos tres canales suponen el 87% de las ventas al consumidor.
Sélo las férmulas de descuento (principalmente Aldi y Lidl) suman casi el 50%. Las
ventas a través de pequefios mercados o fruterias son residuales.

Por ensena (Grafico 4), la principal cadena de distribucién, en volumen de ventas
de frutas y hortalizas, es Aldi, seguida de Edeka, Rewe y Lidl. Como resumen, queda
patente la fuerza del canal discount, cuya filosofia de venta se refleja en una politica
de compras agresiva que fuerza los precios en origen, en determinados momentos
de la campana, por debajo de los costes de produccién. Debe tenerse en cuenta que
todas estas empresas son grandes multinacionales; por ejemplo, Lidl es la quinta
empresa mundial en distribucién minorista con una facturacién de 67 mil millones
de délares (Deloitte, 2010).
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Grifico 3. Canales de venta de frutas y hortalizas en Alemania. En porcentaje
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Fuente: Revista FyH (2011). Elaboracién propia.

Grifico 4. Principales ensefas de venta de frutas y hortalizas en Alemania. En porcentaje
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Fuente: Revista FyH (2011). Elaboracién propia.
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A modo de ejemplo, en el Grifico 5, se muestra la correlacién entre los precios
de liquidacién al agricultor de pimiento en origen (Almeria) y los precios de venta
mensuales medios en los supermercados de Alemania®. Se debe recordar que entre los
meses que van de octubre a marzo, Almeria representa de media mds del 50% de la
cuota de importacién alemana. En el grafico también puede observarse una asimetria
en el comportamiento de los precios. El cdlculo medio de las variaciones positivas
de precios stper en Alemania es del 25%, mientras que la media de las variaciones
negativas es del 22%. En origen, estos mismos cdlculos dan unas proporciones, res-
pectivas, del 21% y del 36%. Es decir, cuando los precios aumentan en destino, en
origen crecen proporcionalmente menos; mientras que cuando caen, en origen lo
hacen de una manera mds acusada. La asimetria de precios en productos perecederos
entre proveedor-cliente es reconocida por la bibliografia, un estudio detallado del caso
horticola aplicado al sector exportador almeriense puede verse en Pérez-Mesa ez al.
(2010). De manera adicional, en el Grifico 5 queda patente que la empresa provee-
dora se ve forzada, en determinados momentos de la campana, a vender por debajo
del precio de coste. Resumiendo, queda claro que, a pesar de que en determinados
meses Almeria controla buena parte de la oferta, no consigue rentabilizar su poder.
Principalmente, como se comentd arriba, por la imposibilidad de programacién de la
oferta debido a la atomizacién empresarial en origen y la obsolescencia de las estruc-
turas productivas, unido a la falta de capacidad de negociacién con la distribucién.

Grifico 5. Precios de venta del pimiento en supermercados de Alemania
y de liquidacidn al agricultor en Almeria. En €/kg
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Fuente: Elaboracién propia.

*  Se calcula un coeficiente de correlacion del 72%. Los precios son media simple de los siguientes supermercados: Lidl, Edeka, Tengelmann,

Real y Rewe.
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3. La logistica comercial: el caso almeriense

En la actualidad, el transporte horticola con origen en el sureste de Espana
utiliza, casi en exclusiva, el camién refrigerado como medio de transporte. Dada la
relevancia de la determinacién de los destinos finales, rutas y puntos intermedios de
los desplazamientos de mercancias por carretera para la estimacién de su coste total
y la optimizacién de los envios, se ha realizado una encuesta a exportadores* para
poner de relieve cudles son las principales localidades de descarga (Tabla 3). Tal y
como se aprecia, la regién de Baviera recibe la mayor proporcién con un 43%. Le
sigue la regién de Colonia (Colonia, Disseldorf, Dortmund y Duisburg) con un
17%. Los diferentes recorridos utilizados para llegar a Hannover, Hamburgo y Berlin
implican que estas ciudades no puedan ser consideradas una zona agrupada. Los da-
tos reflejan la existencia en las principales zonas de descarga de mercados mayoristas
de relevancia (es el caso de Munich o Hamburgo), o la presencia de 4reas logisticas
utilizadas por centrales de compra. El andlisis realizado deberfa servir de base para
decidir la localizacién de plataformas de grupaje y almacenamiento de mercancias,
o re-empaquetado de producto en caso de reclamacién, con el fin Gltimo de mejorar
el servicio al cliente y optimizar la logistica desde origen.

Tabla 3. Zonas de descarga de las exportaciones hortofruticolas en Alemania

Destino Final en Alemania % sobre total del pais Rutas de descarga utilizadas

e Hamburgo via Breme

R e 10 e Hamburgo via Lehrte

Berlin 10 ¢ Berlin via OttendorfOkrilla
Hannover 5 e Hannover via Dortmund
Colonia 17 . So(ﬁo;ei: I\:Iig hSetuttgart - Rosbach
Stuttgart 15 * Munich via Karlsruhe — Stuttgart
Munich 43 * Munich via Karlsruhe — Stuttgart

Fuente: Elaboracién propia.

#  Lamuestra estd formada por 12 empresas de la Asociacién de Organizaciones de Productores de Almerfa (Coexphal), que suman un total de

242.875 toneladas de exportacién. De ese volumen un 34% corresponde al destino Alemania.
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4. El caso del abastecimiento de frutas y hortalizas en Edeka

Para finalizar, se expone el caso del sistema de abastecimiento de Edeka para
conocer la dimensién y el funcionamiento de la distribucién moderna. Esto nos
permite comprender la dificultad que implica para un proveedor en origen establecer
relaciones estables y beneficiosas con un cliente altamente eficiente.

EDEKA es una de las mayores empresas compradoras en Alemania de frutas y
hortalizas, junto con Lidl y Aldi, Rewe, Markant y Metro. El grupo factura mis de
45 mil millones de euros. Ocupa el puesto 19 en el ranking mundial de empresas de
distribucién minorista, el noveno en Europa (Deloitte, 2010).

Otras marcas del grupo son: Spar; AktivDiscount, como supermercados de
descuento principalmente ubicados en el norte de Alemania; NettoMarketDiscount,
también tiendas de descuento que pertenecian al grupo Netto, que fue comprado por
Edeka en 2005 (también operan principalmente en el norte de Alemania); Marktkauf,
hipermercados situados en el oeste de Alemania; Plus, stiper de descuento que perte-
necia a Tengelmann, hasta que en noviembre del 2007 Edeka compré el 70%.

EDEKA se encuentra estructurada como una cooperativa, formada por un
total de 4.500 minoristas independientes (8.000 tiendas). Tiene su sede central en
Hamburgo: “EdekaZentrale AG & Co KG”. Desde aqui se encargan de la direccién
estratégica del Grupo. Las compras de frutas y hortalizas las lleva a cabo “EdekaFru-
chtkontor”, que tiene cinco sucursales: tres en Alemania, una en Valencia (Espana)
y otra en Holanda. A través de la central de compras Alidis realiza las adquisiciones
internacionales (junto con Intermarché y Eroski Espafia).

La empresa se organiza dividiendo a Alemania en distintos sectores y cuenta con
una sede en cada uno de ellos: Norte, Minden Hannover, Rin-Ruhr, Hessenring, el
norte de Baviera, Sajonia y Turingia, el sur de Baviera, y el suroeste.

A través de estos puntos distribuye a cada uno de los supermercados independien-
tes que se encuentran en su zona. Los supermercados Edeka tienen un funcionamiento
distinto al del resto de marcas ya que no pertenecen directamente a la compafia, sino
a particulares que solicitan a ésta el poder utilizar su nombre. Estos supermercados
no se proveen directamente de la central de Hamburgo, sino de aquella sede regional
a la que pertenezcan. Esa sede regional si que se provee de la central de Hamburgo,
es decir, de EdekaZentrale AG & CO KG, que distribuye los productos obtenidos
por las cinco sucursales, entre las que se encuentra Edeka-Valencia. En Alemania, el
grupo poseen una red de 40 almacenes, ademds de 16 centros de distribucién con
destino a la cadena de descuento Netto. El suministro se realiza de forma diaria a
través de una red de camiones (Edeka, 2012).
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Lo primero que destaca es que en este grupo, como en la mayoria de la distri-
bucién alemana, el concepto discount estd fuertemente arraigado, lo que afecta a la
baja en la negociacién con las empresas comercializadoras horticolas.

Por otro lado, del andlisis general, se desprende la dificultad de colaboracién
entre proveedor y comprador cuando éste se encuentra altamente organizado. A
pesar de que el suministrador puede tener iniciativas propias en cuestiones logisticas,
por ejemplo, para el abaratamiento de costes de transporte; el cliente rdpidamente se
apoderaria del valor afadido generado, bien asumiendo los traslados, bien a través
de las rebajas de precios en la negociacién de compra-venta. Con este contexto, al
suministrador le queda, casi como misién en exclusiva, concentrarse en las tareas de
trazabilidad, calidad y salubridad de su producto hasta que éste es puesto a dispo-
sicidén del cliente. Llegados a este punto, el distribuidor deberia garantizar que las
hortalizas que son adquiridas por el consumidor estdn en perfecto estado y no han
sufrido menoscabo en la fase de venta.

5. Conclusiones

Alemania es el principal cliente de la produccién horticola de Espafia. En los
ultimos afios, los problemas de calidad en origen han sido aprovechados por los
competidores para incrementar sus cuotas de mercado. Almerfa, atin no ha podido
recuperar completamente el porcentaje perdido en tomate y pimiento.

A pesar de su volumen de compras, Alemania estd por debajo de la media en
cuanto a precio pagado a sus proveedores. La estructura comercial detallista es la
principal razén. El predominio del formato descuento estd forzando, en determinados
momentos de la campana, a liquidar al agricultor por debajo del coste de produccién.

La estructura comercial de importacién también estd dominada directa o indi-
rectamente, por la distribucién moderna, que incluso llega a controlar desde origen
a sus proveedores, gestionado buena parte del proceso de exportacién-importacién.
Sin embargo, la negociacién y venta sigue siendo, en su mayoria, un método poco
sistemdtico, que intenta aprovechar al méximo las carencias de organizacién en la fase
de produccién. Este hecho provoca asimetrias en el comportamiento de los precios
entre origen y destino.

El poder de negociacién de la distribucién detallista alemana, debido a su vo-
lumen de negocios, y la elevada eficiencia en su organizacién y gestion, hacen dificil
que el proveedor horticola, individualmente, pueda proponer mejoras logisticas be-
neficiosas, tanto para él como para su cliente. Sin embargo, la colaboracién sectorial
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podria promover la creacién en destino de plataformas logisticas “multi-cliente” que,
por ejemplo, podrian empezar a ubicarse en la regién de Baviera.

Teniendo en cuenta la situacién actual, el proveedor sélo puede centrarse en la
trazabilidad, calidad y la salubridad de su producto desde que éste sale de su empresa
hasta que es comprado por el consumidor final. La gestién propia de este proceso,
en los puntos de venta, debe ser una cuestién inevitable de colaboracién si el inter-
mediario o el detallista no asumen su responsabilidad.
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EFECTOS DE LA GLOBALIZACION DE LAS CADENAS DE VALOR

SUBORDINACION DE LOS HORTICULTORES MEXICANOS
AL SISTEMA DE DISTRIBUCION DE LOS ESTADOS UNIDOS

RESUMEN

El propésito del articulo es analizar la manera en que los horticultores mexicanos
han mejorado su posicién competitiva en su principal mercado externo buscando
estar presentes en el nodo de distribucién de la cadena global de valor de los produc-
tos horticolas. Se toma como unidad analitica la cadena mencionada para explicar la
participacién de México en el mercado mundial de tales productos y en particular su
relacién de dependencia con el mercado estadounidense.

SuMMARY

Aim of the article is to analyze the strategy of the Mexican producers of fruits and
vegetables in order to strength their competitive position within their main foreign market,
being present at the distribution node of global value chain of the horticultural products. This
chain is taken as analytic unit for explaining the participation of Mexico in the horticultural
world market and particularly her dependence from the USA-marker.
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1. Introduccién

Desde la década de 1980 el comercio horticola mundial ha crecido mds veloz-
mente que el resto del comercio agricola. Mientras que en 1979 el 15,3% de las
transacciones globales (suma de importaciones mds exportaciones) de productos
agricolas correspondia a los cereales y el 12,1% a frutas y verduras, una década mds
tarde la cifra para éstas fue del 14,6%), reduciéndose la de cereales a un 12,7%. Pero
desde 1999 su participacién se ha mantenido por encima del 17%, mientras que la
de los cereales ha seguido disminuyendo'. Estos hechos han llevado a una serie de
autores a proponer que el actual régimen alimentario, que se empieza a conformar en
la segunda mitad de la década de 1970 y con mayor nitidez durante los 80, se centra
en el comercio mundial de frutas y verduras, asi como el que existié entre los inicios
de la década de 1950 y la de 1970 tuvo como pivote el comercio mundial de granos
y el anterior, que operé desde el ltimo cuarto del siglo XIX, cuando se empieza a
gestar el primer régimen alimentario internacional, estuvo basado fundamentalmente
en el comercio de trigo y cdrnicos, llegando a su colapso en la década de 1930 y la

Segunda Guerra Mundial®.

En el actual régimen alimentario participan paises y mds precisamente regiones,
con los mas diversos niveles de desarrollo. En este escenario, México ha venido a
desempenar un papel clave en el abastecimiento de frutas y verduras frescas al mer-
cado de Estados Unidos (EEUU). Recuérdese que actualmente las importaciones
representan el 24,1% del consumo de verduras frescas y melones en dicho pais y el
31,9% del consumo de frutas, excluyendo pldtanos’. En este contexto, el objetivo
del presente trabajo es explicar la participacién de México en el comercio mundial
de frutas y verduras desde la perspectiva de su insercién en la cadena global de valor
de este tipo de productos. En particular, se busca entender la forma en que el nodo
de distribucién de dicha cadena ha sido fundamental para su funcionamiento y cudl
ha sido la participacién de los horticultores mexicanos en el mismo.

Los datos de FAOSTAT muestran que los otros grupos importantes, como ldcteos y cdrnicos han aumentado también su participacién en el
comercio mundial. Los cdrnicos en 1999 ya superaron a los cereales, mientras que los licteos presentan leves variaciones. El grupo mayoritario
es sin duda el de frutas y verduras.

El concepto de régimen alimentario abarca mucho mds que flujos comerciales, pues toma en cuenta también el régimen de acumulacién, las
instituciones, el papel de los estados nacionales en la economifa, asi como la hegemonia en la politica y la economia mundiales. Para orientarse
en la abundantisima literatura sobre el tema véase el niimero 4, monogréfico, de la revista Agriculture and Human Values, volumen 26, de
diciembre de 2009.

3 Datos de Cook (2011).
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2. Las cadenas globales de valor de los productos horticolas
(CGVPH)

Frente al enfoque tradicional que divide las actividades econémicas en sectores
(primario, secundario y terciario) integrados por industrias que agrupan conjuntos
de empresas que desempefian una misma actividad, surge el enfoque que propone
dirigir nuestra atencién hacia los encadenamientos entre empresas, donde unas de
ellas proporcionan los insumos necesarios para la elaboraciéon de cierta mercancia,
otras producen dicha mercancia, que a su vez podria servir de insumo para un nuevo
producto, asimismo hay empresas que trasladardn los articulos hacia los mercados
donde serdn adquiridos por comerciantes, quienes los pondrdn al alcance de los
consumidores finales.

De acuerdo con esta interpretacion, la unidad de andlisis no serdn los sectores o
subsectores, por ejemplo el sector primario o, dentro de éste, el subsector agricola,
ni tampoco las industrias o ramos, ni mucho menos las empresas individuales, sino
lo que se denomina cadena de valor o cadena de mercancias (Gerefh y Korzeniewicz,
1994). Esta cadena abarca a todos los agentes econémicos que sucesivamente van
participando en la produccién de una mercancia hasta llevarla al consumidor final.
De esta manera se borran las fronteras entre sectores, subsectores e industrias y con
ello se supera una visién fragmentaria de los procesos econémicos. Por el contrario,
tomando como e¢je la cadena de valor, podemos, por una parte, captar la dindmica
de las actividades econémicas y, por otra, comprender que las interacciones entre los
agentes econémicos involucrados en una cadena de valor no obedecen exclusivamente
alalégica de la competencia en el mercado, sino que también inciden factores como
la colaboracién, la complementariedad, la emulacién y el liderazgo, todos los cuales
se funden en el concepto de gobernanza o gobernancia, tomado del inglés governance,
que no alude al simple dominio del mercado (Humphrey y Schmitz, 2001).

Lo dicho adquiere una nueva dimensién cuando los miembros de la cadena
de valor se ubican espacialmente en localidades de diversos paises, es decir, cuando
sus actividades se globalizan. Esto nos conduce al concepto de cadena global de
mercancias o cadena global de valor (CGV)*. Este concepto resulta en especial til
al estudiar actividades como la horticultura de exportacién, donde la produccién se
realiza tanto en regiones ubicadas en paises desarrollados, por ejemplo California y
Florida en EEUU, o Almeria y Huelva en Espafia, como en paises subdesarrollados,

por ejemplo, Sinaloa, Sonora y Baja California en México, o Agadir en Marruecos’.

# Véase Sturgeon (2008).
> Para México véase Schwentesius y Gémez (2000) y para Espafia véase Aznar Sdnchez (2006).
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Asimismo, la produccién se realiza por parte de empresas cuyos capitales pueden
ser del pais donde se ubican las unidades de produccién, o bien tratarse de inversio-
nes extranjeras. Después de la produccién viene el manejo postcosecha, cuya parte
fundamental es el proceso de empacado (manipulado). Este puede realizarse en
instalaciones anexas a las unidades productivas, como sucede en México, o bien en
empaques montados por cooperativas o asociaciones de productores, como ocurre
en Espana. A continuacién tiene lugar el traslado del producto, en este caso, a la
frontera del pais que representa el destino mds importante o bien el punto de partida
clave para llegar a otros destinos. En el caso de México el destino mds importante
son varios puntos ubicados en la frontera con EEUU, como son, de Oeste a Este,
Tijuana, Mexicali, San Luis Rio Colorado, Nogales, Ciudad Judrez y Nuevo Laredo,

entre los mds relevantes (véase Mapa 1).

Mapa 1. México
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En muchos casos estas ciudades se han integrado tanto con sus contrapartes
estadounidenses, que para efectos econdémicos pueden considerarse como una sola
regién, una regién transfronteriza. Desde estos puntos las verduras y frutas frescas se
distribuyen al interior de EEUU y en algunos casos se exportan a otros paises, como
Canada principalmente, pero también puede ser a Japén, por ejemplo. Dentro de
EEUU la proporcién mayoritaria de los productos horticolas se destina a los con-
sumidores del Este y Noreste del pais, quienes obtienen estas mercancias de manera
creciente a través de las grandes cadenas de supermercados, aunque también siguen
estando presentes otros agentes econdmicos, como son las centrales de abasto, los
pequefnos comercios y las instituciones que prestan servicios alimentarios, como
guarderias, escuelas, hospitales, comedores publicos, crceles, asilos y demds.

Esta breve descripcién nos permite identificar los principales nodos o eslabones
que forman las cadenas globales de valor de los productos horticolas (en adelante

CGVPH) y que se resumen en la Tabla 1.

Tabla 1. Cadena horticola de valor México-Estados Unidos

Noviembre 2012

Nodo Produccién Manejo y postcosecha Transporte Distribucié Comercializacié C
Traslado
Administracién del empaque Reempacadores
de la al trocadero, a la Mayoristas
roduccién. aduana mexicana L Cadenas de super- .
L. P , Empacado > Distribuidoras P Consumidores
Actividades ~ Obtencién de L a la aduana mermercados

. Enfriamiento ylo brokers L finales

insumos de EEUU, Institucionales

Proceso de introduccién (food service)

produccién a territorio de

EEUU

Fuente: Tomado de Maya Ambia y Lépez Barraza (2009: 92). Elaboracién propia.

Es importante destacar que las relaciones entre los agentes que participan en los
distintos eslabones o nodos de la CGVPH vienen determinadas, como ya se apunté
arriba, tanto por la competencia en el mercado, como influidas por otros factores,
como son la lealtad, la confianza, la complementariedad, la emulacién y el liderazgo.
En el dmbito del comercio horticola mexicano-estadounidense esto es muy claro,
pues es usual la celebracién de tratos solo verbales, por lo regular realizados teleféni-
camente, sin mediar contrato escrito alguno. Cada quién confia en la palabra de su
contraparte. De igual manera son determinantes en las transacciones la reputacion y
la lealtad entre los participantes. Todos estos elementos se combinan para determinar
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la dindmica de la cadena y definir el ejercicio de la gobernanza dentro de ella. Este
término, tomado del vocablo inglés governance, significa que existen ciertos nodos de
la cadena (puede ser un solo nodo o mds) que dictan las pautas de comportamiento
de los agentes participantes en toda la cadena. Esta situacién no es estdtica, sino que
estd sujeta a cambios a lo largo de la historia, de tal suerte que los agentes posicionados
en determinado nodo pueden en un cierto momento tener una presencia incipiente,
y después de algtin tiempo adquirir mayor peso hasta lograr ejercer la gobernanza
en toda la cadena. El caso de las CGVPH es muy ilustrativo sobre este dinamismo.
Actualmente es evidente la relevancia de las grandes cadenas de supermercados, tan-
to nacionales como internacionales (como Walmart), como regionales, que se han
convertido en numerosas ciudades, tanto de paises en desarrollo como desarrollados,
en los principales proveedores de los consumidores finales®. Asimismo, estas cadenas
de supermercados han hecho intentos, con distintos grados de éxito, de acercarse
directamente a los productores horticolas y establecer relaciones contractuales con
ellos con el propésito de obtener precios mds bajos gracias a la eliminacién de in-
termediarios como al gran poder de mercado que tienen los supermercados frente
a los horticultores, sobre todo si éstos operan de manera individual y no organi-
zada colectivamente. Sin embargo, aunque hay indicios de que en la CGVPH los
supermercados son quienes ejercen la gobernanza, el trato directo entre ellos y los
productores todavia no se ha generalizado a un grado tal que pueda prescindirse del
sistema de distribucién de productos frescos constituido en EEUU. Esto nos lleva a
pensar que este sistema todavia participa en el ejercicio de la gobernanza dentro de
la cadena que estamos estudiando.

Cuando hablamos de gobernanza en las CGVPH nos referimos en general al
establecimiento o fijacién de todos los requisitos, condiciones y normas que deben
cumplir los agentes operantes en ella para poder mantenerse en el mercado. En par-
ticular, se trata de las normas y estdndares a respetar en las pricticas de cultivo, riego,
fertilizacién, control de plagas, cosecha, manejo postcosecha, empacado, refrigeracion,
transporte, comercializacién y presentacién de los productos horticolas, para que
logren satisfacer las exigencias de sus consumidores finales. Como generalmente el
consumidor final opera de forma individual —y los casos de cooperativas de consumi-
dores, como las que existen en Japdn, constituyen raras excepciones—, son actualmente
los supermercados quienes se supone que traducen y transmiten dichas exigencias
a los demds miembros de la cadena. Es evidente que el cumplimiento de todos los
requisitos y el seguimiento de las normas arriba mencionadas implican costos para
quienes deben cumplirlos. Por otra parte, quien incurre en estos costos espera poder

¢ Véase Schwentesius y Gémez (2002) y Brown y Sander (2007).
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cubrirlos con los ingresos provenientes de la venta de sus productos y/o servicios.
Los mdrgenes de diferencia entre costos e ingresos determinardn las ganancias y con
ello las posibilidades de mantenerse exitosamente en el mercado. Aunque es impo-
sible medir la gobernanza ejercida por los supermercados, un buen indicador puede
ser la diferencia entre los precios al productor y los precios al consumidor, como se
muestra en el Grifico 1.

Grifico 1. Indices de precios al productor y al consumidor de verduras en EEUU
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Fuente: Vegetables and Melons Outlook (2010).

El grafico anterior muestra que los precios pagados por el consumidor final de
verduras en EEUU han crecido més rapidamente que los precios pagados al produc-
tor. Como son los supermercados quienes han ido dominando las ventas finales de
dichos productos, puede suponerse que los incrementos de precios al consumidor de
manera mayoritaria se han convertido en ingresos de los supermercados’. Por otra
parte, es valido suponer que los precios al productor corresponden por igual al pro-
ductor mexicano y al estadounidense, pudiendo darse incluso algunos casos en que el
oferente estadounidense opere con precios por encima de los que recibe el mexicano.

7 Segin Roberta L. Cook (2011), en 2010 las ventas totales de frutas y verduras en EEUU ascendieron a 122,2 mil millones de délares, de los
cuales 69,2 mil millones de délares (el 56,6%) correspondieron a los supermercados y otros minoristas.
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3. Los tres centros hegeménicos de la globalizacién
y la insercién de México en el espacio econémico de EEUU
a través de su participacion en la CGVPH

Lo arriba apuntado vale en general para todas las CGVPH, sin embargo, es per-
tinente tomar en cuenta las especificidades de la actual globalizacién, que empieza a
conformarse durante la segunda postguerra y adquiere sus actuales caracteristicas en
especial desde la década de 1970. Para los propésitos del presente trabajo debe des-
tacarse el hecho de que no se trata de una globalizacién uniforme u homogénea, por
el contrario es una globalizacién jerdrquica y excluyente, en la que se han constituido
tres centros hegeménicos, aunque ninguno de ellos es homogéneo en su interior®.
Uno de ellos es EEUU, cuya esfera de influencia mds fuerte es el continente ameri-
cano. El segundo es la Unién Europea, donde Alemania de manera acelerada viene
ejerciendo el dominio. Y el tercero es Asia del Este, donde el liderazgo corresponde
a China y Japén. Decimos jerdrquica porque en cada uno de los bloques apuntados
existen numerosos paises con una posicién subordinada, donde sus economias, cre-
cientemente volcadas hacia las exportaciones, dependen del comportamiento de los
mercados de los paises mds desarrollados que son sus clientes. Asi, la globalizacién
de la horticultura es de hecho la red conformada por las CGVPH.

MEéxico, tanto por razones geograficas como econdmicas y politicas con una larga
historia, se encuentra dentro de la esfera de influencia de EEUU. Esta dependencia
se ha agudizado a raiz de la puesta en vigor del TLCAN, sobre todo por lo que toca
al sector horticola, con fuerza orientado a las exportaciones’.

Las exportaciones horticolas de México hacia EEUU se iniciaron a principios
del siglo XX, impulsadas por el interés de algunos empresarios estadounidenses que
establecieron contacto con horticultores mexicanos, sinaloenses en particular, y los
invitaron a producir para el mercado de su pais'®. De esta manera los productores
horticolas mexicanos empezaron a vincularse con el mercado estadounidense, con-
virtiéndose a la larga en proveedores de creciente importancia en ciertos productos,
como jitomate, sobre todo durante el periodo de invierno, cuando baja notoriamente
la produccién doméstica de EEUU.

8 Véase Altvater y Mahnkopf (2002) y Messner (2002).
9 Véase Maya Ambia y Lépez Barraza (2009); Maya Ambia y Ponce Conti (2010) y Calleja (2007).
10" Veéase Lopez Barraza (2008).
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El vinculo se establece entre empresas estadounidenses distribuidoras de pro-
ductos horticolas y agricultores mexicanos''. Las primeras indican a los segundos
qué tipo de productos demanda su mercado y les proporcionan créditos para la
adquisicidn de los insumos necesarios, en particular semillas, por lo general desa-
rrolladas por empresas estadounidenses o de otros paises avanzados. Asimismo se
encargan de introducir las mercancias en territorio estadounidense y posteriormente
desplazarlas a lo largo de los canales de distribucién del pais. En otras palabras, son
estas empresas las que conocen el mercado y transmiten a los mexicanos las senales
del mismo por lo que concierne a precios, cantidades, calidades y presentaciones del
producto. Aunque las sefiales van cambiando a lo largo de los anos, se mantiene la
fuerte dependencia de los horticultores mexicanos con respecto a las empresas distri-
buidoras estadounidenses. Esto lleva a que hacia la década de 1950 los horticultores
mexicanos, en particular aquellos que ya habian alcanzado grandes dimensiones y
contaban con capacidad econdmica suficiente, decidieran establecer sus propias
empresas distribuidoras en territorio estadounidense. Los horticultores sinaloenses
fueron pioneros en este proceso fundando empresas distribuidoras de productos
horticolas en Nogales (Arizona). Legalmente estas empresas eran estadounidenses,
aunque su capital fuera de origen mexicano, lo que les permitia no sélo un contacto
directo con el mercado de EEUU y de hecho pasar a formar parte del sistema de
distribucién de hortalizas de ese pais, sino también tener acceso a créditos bancarios,
en las mismas condiciones que cualquier empresa estadounidense. Por otra parte, es
claro que no todos los horticultores mexicanos estaban en disposicion de crear sus
propias empresas distribuidoras en EEUU, sino Ginicamente los que ya eran lideres
en el mercado, sin embargo, estas distribuidoras de origen mexicano empezaron
a manejar no sélo los productos del horticultor fundador de la distribuidora, sino
también de muchos otros horticultores de menor escala por lo general, que encontra-
ron mejores condiciones de operacién y, probablemente, mayor confianza por parte
de sus compatriotas'?. Esto no quiere decir que los productores mexicanos hayan
disminuido su grado de dependencia del sistema estadounidense de distribucién de
verduras y frutas frescas, sino que mejoraron su posicién de negociacién al pasar a
formar parte, directa o indirectamente, de dicho sistema.

""" Véase Maya Ambia y Lépez Barraza (2009).
12 Las mayores empresas horticolas de México se localizan en el Valle de Culiacdn (Sinaloa). Algunas llegan a cultivar entre 600 y 900 hectdreas,
segun informacién directa de la Gerencia de Estudios Econémicos y Sociales de la Asociacién de Agricultores del Rio Culiacdn.
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El principal mercado para los exportadores horticolas mexicanos sigue siendo
EEUU, a pesar de los numerosos tratados comerciales signados por México después
del inicio del TLCAN®. Sin embargo, paralelamente a lo anterior, existen algunos
mercados en los que ciertos productos mexicanos han llegado a ocupar los primeros
lugares dentro de las importaciones del pais en cuestion. Tal es el caso de las ventas
externas mexicanas de aguacates, mangos, esparragos, calabaza kabocha, limones,
melones y sandfas a Japén'‘. Aunque los volimenes y correspondientemente los
valores de tales ventas estdn muy por debajo de las realizadas a EEUU, los oferentes
mexicanos de los productos mencionados han logrado posicionarse exitosamente en
el mercado nipén. De igual forma, después de la firma del TLCAN ha ido ganando
importancia para México el mercado canadiense, aunque todavia se encuentra muy
distante del estadounidense.

En todos sus mercados, los exportadores horticolas mexicanos deben enfrentarse
a la competencia tanto doméstica como extranjera. Debido a las caracteristicas esta-
cionales de la produccién horticola, esta competencia depende del momento en el
que las mercancias mexicanas entran al mercado. Aunque las exportaciones horticolas
mexicanas se inician en noviembre y concluyen en junio, la actividad se concentra
entre diciembre y mayo, siendo enero y febrero los mejores meses. Por esta razén los
principales competidores domésticos de los horticultores mexicanos son sus homélo-
gos de Florida, cuyas temporadas de cultivo coinciden. En cuanto a los competidores
externos, pueden mencionarse los siguientes, como se observa en la Tabla 2.

De lo anterior se desprende que actualmente los productos mexicanos enfren-
tan la competencia tanto de paises desarrollados, como Canadd y Holanda, como
de paises en desarrollo, como Guatemala, Perti y Chile. Sin embargo debe tenerse
en cuenta que la dindmica de dicha competencia obedece a diversos factores y no
siempre puede explicarse en términos de productividad, calidad y precios, sino que
pueden estar presente elementos netamente politicos. Tal ha sido el caso de los es-
parragos peruanos que han desplazado a los mexicanos debido a un acuerdo entre el
gobierno estadounidense y el gobierno peruano por medio del cual se compromete
el primero a eliminar los aranceles de una serie de productos, como los esparragos,
para desincentivar el cultivo de la planta de coca. Se trata de la Ley de Preferencias
Arancelarias de los Paises Andinos o Andean Trade Preference Act (ATPA) de 1991 y
renovada en 2002 bajo el nombre de Ley de Promocién Comercial Andina y Erra-
dicacién de Drogas o Andean Trade Promotion and Drug Eradication Act (ATPDEA).

'3 Ala fecha México ha firmado tratados de libre comercio con 43 paises. Véase la pagina de Promexico: http://www.promexico.gob.mx/comercio/
mexico-y-sus-tratados-de-libre-comercio-con-otros-paises.html. Consultada el 31 de mayo de 2012.

14 Véase Maya Ambia (2010).
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Tabla 2. Verduras frescas seleccionadas: valor de las importaciones de EEUU de paises seleccionados

y el mundo en 2010. En miles de délares americanos

Producto Canad4 México Guatemala Peru Chile Holanda Otros Mundo
Espdrragos 4.312 216.187 0 196.881 110 0 726 418.216
Habichuelas 693 59.015 15.266 825 0 0 1.856 77.656
Brécoli 2.085 90.994 713 0 0 0 14 93.806
Col 16.592 10.529 0 0 0 12 224 27.358
Melén Cantaloup 155 11.886 70.050 0 0 0 53.724 135.814
Zanahorias 33.643 15.376 588 16 0 0 1.965 51.588
Coliflor 4.905 4.990 25 0 0 0 0 9.920
Apio 1.620 15.017 0 0 0 9 5 16.651
Elotes 1.175 35.796 166 24 0 0 3 37.163
Pepinos 95.852 262.522 0 2 0 745 10.907 370.028
Berenjenas 4.114 53.408 427 0 0 2.326 4.139 64.414
Ajos 498 7.008 0 175 421 0 122.039 130.141
Lechugas 25.477 107.155 4 1.683 0 0 420 134.740
Cebollas 37.055 184.229 1.344 24.116 11.919 2.786 6.172 267.620
Okra 0 10.736 330 0 0 0 7.692 18.758
Guisantes 22 15.694 18.393 13.023 0 0 74 47.205
Pimiento morrén 220.152 388.814 1.936 53 0 49.812 26.008 686.774
Chiles 31 224.402 21 129 0 46 6.046 230.675
Calabazas 2.025 234.639 592 5 306 103 5.012 242.682
Tomates 293.775 1.487.397 7.385 0 0 3.400 6.267 1.798.223
Sandifas 454 234.084 10.632 0 0 0 3.680 248.850
Seleccién total 744.636 3.669.876 127.869 236.931 12.757 59.239 256.975 5.108.282

Fuente: Vegetables and Melons Yearbook Data (actualizado a 19/05/11) Stock #89011. Economic Research Service United States Department of

Agriculture. Disponible en: http://usda.mannlib.cornell.edu/usda/ers/89011/89011.pdf. Consultado el 25 de mayo de 2012.

4. La cadena horticola de valor México-EEUU (CHVMEU): nodos

Dirigiremos nuestra atencién ahora a las caracteristicas actuales de la cadena
horticola de valor México-EEUU (en adelante CHVMEU), explicando cada uno de

sus nodos y en especial el nodo de distribucién.

En la dltima temporada registrada (2008-2009) México exporté a EEUU, poco
mds de 5 millones de toneladas de productos horticolas, por un valor de 5.578 millo-
nes de délares. Los productos con mayor participacién en términos de valor fueron
jitomates (16,6%) y aguacates (15,1%), seguidos de lejos por sandias (8,6%), papa-
yas (6,1%), esparragos (5%), chile bell también llamado pimiento morrén (4,6%),
chiles picosos (4,3%), pepinos (4,3%), calabazas (4,2%), limones (4,1%), cebollines
(3,6%), mangos (3,6%), y otros productos con porcentajes menores'.

> Datos tomados de la pdgina web de la Comisién para la Investigacion y Defensa de las Hortalizas (CIDH), http://s3.esoft.com.mx/esofthands/
include/upload_files/4/Archivos//i20091026165321 CNPH%20-%20Exportacion%20Total%202008-09.pdf. Consultada el 27 de mayo de

2012.
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Puede observarse en la Tabla 3 que los productos exportados por México estdn
en buena parte dentro del grupo de las frutas y verduras principalmente importadas

por EEUU desde hace varias décadas.

Debe recordarse que la mayor parte de los productos exportados por México son
muy delicados y susceptibles a enfermedades, variaciones de temperatura y humedad,
por no mencionar golpes y trato descuidado, todo lo cual repercute en el volumen
de la produccién y en la calidad del producto.

Otra caracteristica de la CHVMEU es que cada una de las actividades que la
constituyen, como son produccién y enfriamiento postcosecha, transporte transfron-
terizo y comercializacién, se ubican en localidades geograficas separadas.

El nodo de produccién de frutas y verduras comprende diversas dreas geograficas
de México, donde se producen uno o mds de las principales frutas y verduras exporta-
das. En algunos casos alguna regién se ha especializado en uno o mds productos para
su exportacién. Por ejemplo, Sinaloa se ha enfocado al cultivo de tomates, chile bell,
berenjena, pepinos y calabazas; Michoacdn ha destacado en la produccién de aguaca-
tes, mientras que Baja California Norte lo ha hecho en uvas y cebollines, Sonora en
calabaza kabocha y Veracruz en limones, por mencionar algunos casos. Sin embargo
también encontramos productos que se cultivan exitosamente en distintas entidades
del pais, como es el caso de los espdrragos en Sonora, Guanajuato y Baja California
Norte, o bien los mangos, que se encuentran en casi todo el pais (véase Mapa 1).

El nodo transfronterizo comprende empresas ubicadas bien sea sélo en aquellas
localidades mexicanas que colindan con importantes puntos de entrada al territorio
estadounidense, o también, como ya qued$ apuntado, en dichos puntos. Aunque
durante décadas el principal punto de entrada de los productos horticolas a EEUU
fue Nogales (Arizona), actualmente el 41,1% del volumen total entra por el sur del
estado de Texas (El Paso, Laredo, McAllen, por ejemplo), mientras que el 36,5%
continta entrando por Nogales (Arizona). Siguen en importancia Tijuana (13,2%),
Mexicali (3,7%) y San Luis Rio Colorado (2,1%), colindantes respectivamente con
las ciudades estadounidenses de San Diego (California), Calexico (California) y San
Luis (Arizona). Aqui debe destacarse que ciertos productos se introducen mayorita-
riamente por alguno de los puntos fronterizos sefialados, lo cual estd relacionado con
la ubicacién de los productores en territorio mexicano. Esto explica, por ejemplo, que
principalmente por Nogales entren berenjenas, calabazas, chile Bell, ejotes, elotes,
melones, pepinos y uvas; mientras que por el Sur de Texas se introducen las mayores
cantidades de aguacates, brécoli, cebollas, col china, lechugas, limones y zanahorias.
Por Mexicali llegan al mercado de EEUU los mayores cargamentos de cebollines,
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coles y espdrragos. Pero también encontramos productos que penetran al mercado
estadounidense por diversos puntos, como los chiles picosos por el Sur de Texas,
Nogales, Puerto Palomas (Chihuahua) y Tijuana; los mangos por el Sur de Texas y
Nogales; las papayas por el Sur de Texas y Tijuana; las sandias por Nogales y el Sur
de Texas, mientras que el principal producto horticola de exportacién, los tomates

llegan a EEUU via Nogales, Tijuana y en parte el Sur de Texas'.

El siguiente nodo es el de trdnsito transfronterizo, que comprende el transporte
de los productos hasta la frontera estadounidense y su puesta en manos de empresas
distribuidoras ubicadas ya en territorio norteamericano. Este es probablemente el
nodo mis fragil de la cadena, pues el tiempo de transportacién de las diferentes zonas
productoras de México a la frontera puede ser muy largo, es decir entre 12 y 24 horas
o mds, dependiendo de factores aleatorios incontrolables por los productores. Ade-
mds, para que las actividades correspondientes a este nodo se desarrollen de manera
fluida, es preciso realizar una serie de trdmites, como son reportar y documentar el
embarque satisfaciendo los requerimientos del gobierno estadounidense. Una vez
cruzada la frontera, el producto queda en manos de las empresas distribuidoras, que
en muchos casos, como ya se menciond, sobre todo en Nogales, pueden ser propiedad
de los propios horticultores mexicanos. Sin embargo, independientemente del origen
del capital de estas empresas, ellas han sido y siguen siendo piezas clave para que los
horticultores mexicanos tengan acceso a su principal mercado externo. Debe recor-
darse que cuando se inici6 la horticultura de exportacién en México, principalmente
en Sinaloa, las empresas distribuidoras ubicadas en la frontera realizaban acciones de
promocién, comercializacién y financiamiento. Ellas indicaban a los horticultores
en qué momento cortar los frutos para poder ser comercializados a tiempo en un
mercado caracterizado por la volatilidad de los precios.

Durante la década de 1950 ya habia aumentado la participacién de las empresas
distribuidoras estadounidenses en la horticultura mexicana, por lo que los producto-
res mexicanos deciden realizar esfuerzos para limitarla, pero en esos anos se alcanzan
grandes cosechas y este exceso de oferta deprime los precios. Ante esta situacién los
horticultores deciden organizarse para intentar controlar la produccién y los vola-
menes exportados. Esto produjo un conflicto de intereses entre los horticultores
mexicanos y las distribuidoras estadounidenses, quienes estaban acostumbrados a
trabajar sin que mediara un contrato'’. Asimismo, muchos horticultores mexicanos
ni siquiera podian cubrir sus costos, mientras que las distribuidoras obtenian grandes
ganancias. Ademds, las tensiones entre ambos segufan en aumento, pues los primeros

1 Constltese la pagina de la CIDH mencionada en la nota anterior.

17" Véase Maya Ambia y Lépez Barraza (2009).
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acusaban a los segundos de especular con sus mercancias y no apoyarlos en su lucha
contra los productores de Florida. Fue esta situacién la que llevé a los horticultores
mexicanos a pensar en formas para brindar ellos mismos los servicios de distribucién
de sus productos en el mercado estadounidense. Asi, en 1952 ya encontramos a la
empresa Tricar Sales, de capital sinaloense, operando en Nogales (Arizona). Este
ejemplo fue seguido por otros horticultores y en los primeros afios de la década de
1970 se establece la mayor parte de las distribuidoras propiedad de mexicanos. Pero
los horticultores mexicanos no solamente destinan sus capitales a empresas distribui-
doras, sino que amplian su participacién en otros nodos de la cadena de valor, pues
invierten en fdbricas de materiales de empaque y en equipo de transporte. En estas
condiciones, los horticultores mexicanos, al contar con sus propias distribuidoras,
pueden acceder directamente a créditos de bancos de EEUU sin necesidad de in-
termediarios. Ademds, al estar presentes fisicamente en el mercado estadounidense,
los horticultores mexicanos podian elevar la reputacién de sus productos y conocer
mejor el mercado y las tendencias en las preferencias del consumidor estadounidense.

Es comprensible que no todos los horticultores pudieron avanzar en la integracién
vertical arriba descrita, por lo que tuvieron que seguir trabajando con distribuidoras
estadounidenses o bien con aquellas fundadas por sus compatriotas. Las empresas
distribuidoras son pieza clave en toda la cadena, debido a que, ademds de vender y
distribuir los productos, pueden proporcionar a los horticultores financiamiento,
semillas, asesoria en las labores de siembra, cosecha, clasificacién y embalaje. Esto
explica ademds el hecho de que los propios distribuidores han promovido cambios
en el proceso productivo, orientados hacia un mejor cumplimiento de las exigencias
sanitarias y fitosanitarias, en particular en momentos en que la inocuidad alimentaria
se ha convertido en prioridad.

El siguiente nodo de la CHVMEU corresponde a la comercializacion, la cual in-
volucra a mayoristas, minoristas y érokers, es decir, comisionistas ubicados en México,
EEUU y Canadd, que compran, venden, transportan los productos y vigilan el cum-
plimiento de los acuerdos entre compradores y vendedores. En este nodo los mercados
mayoristas fueron el principal agente durante mucho tiempo, sin embargo este lugar
ha sido ocupado desde hace décadas por las cadenas de supermercados, tendencia
primero presente en los paises desarrollados y después en el resto del mundo. De ahi
que actualmente los principales clientes de las empresas distribuidoras sean dichas
cadenas. En este nodo también participan los mercados llamados institucionales que
incluyen escuelas, hospitales, etc., y los reempacadores, que compran al mayoreo y
empacan de nuevo la mercancia con sus propias marcas.
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Aunque en todos los nodos hasta aqui mencionados es imprescindible la fuerza de
trabajo asalariada, es fundamentalmente en las labores de cultivo, cosecha y empaque
donde los trabajadores, hombres, mujeres y nifios juegan un papel clave. De hecho
se trata de una forma de globalizacién de la fuerza de trabajo, ya que segtn cifras de
UNICEEF vy del gobierno mexicano para el afo 2006, habia en todo el pais 230.042
jornaleros agricolas migrantes, provenientes principalmente de los estados mds pobres
ubicados en el sur del pais (Guerrero y Oaxaca especialmente) y cuyos destinos usuales
son mayoritariamente los estados del norte, en particular Sinaloa (76.000 jornaleros
migrantes), Sonora (57.000) y Baja California (norte y sur, 32.000), aunque también
debe mencionarse que algunos jornaleros contintan su recorrido para trabajar tem-
poralmente en EEUU vy, un fenémeno relativamente reciente, es el creciente flujo de
personas provenientes de paises centroamericanos'®. En su mayoria, se trata de familias
enteras de jornaleros migrantes y todos, incluyendo ninos entre cinco y catorce anos,
participan en las labores del campo. Algunos hablan de més de cuatrocientas mil fami-
lias migrantes en México. Por otra parte, aunque se trata de mano de obra altamente
cualificada, pues las hortalizas requieren sumo cuidado en su manejo, por lo general
reciben bajas remuneraciones y tienen que soportar condiciones de vida inhumanas.
Aunque nacionalmente ellos representan aproximadamente la mitad de todos los jorna-
leros agricolas, en algunos lugares, como Sinaloa, Sonora, Baja California y Chihuahua,
Jalisco y Nayarit, constituyen la mayoria de la fuerza de trabajo agricola.

Otro grupo también digno de mencién son las mujeres empleadas por lo general
en los empaques de las empresas horticolas del norte de México. En este caso pueden ser
migrantes o locales, pero es usual que sean mujeres. El buen desempeno de las tareas de
seleccién y empaque de la fruta es imprescindible para asegurar la calidad del producto
ofrecido. Sin embargo, es frecuente que las condiciones laborales y las remuneraciones
de estas trabajadoras se encuentren por debajo de las de sus colegas masculinos®.

La cadena analizada termina con los consumidores estadounidenses, quienes son
los que finalmente deciden qué comprar y son sus hdbitos de consumo los que van
determinando qué productos permanecen en el mercado y cudles no. En el caso de los
productos horticolas hay una serie de elementos de diversa naturaleza, no sélo econé-
mica, que influyen en el consumo. A manera de ilustracién se mencionan brevemente
los siguientes. En primer lugar tenemos los cambios demograficos consistentes en que
una proporcién creciente de la poblacién estd formada por personas de mds de 65

8 Véase Sedesol (2006).

19" Existen numerosos trabajos sobre los trabajadores horticolas. Uno de los mds completos publicados recientemente es el de Carton de Gram-
mont y Lara (2010).

? Aunque la bibliografia sobre el trabajo femenino en la agricultura mexicana es muy amplia, remitimos al lector solamente al trabajo de Macfas
(2006) sobre Sayula, Jalisco y a la bibliografia manejada por este autor.
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afios de edad, quienes normalmente se preocupan por su salud mds que otros grupos
etarios y por lo tanto tienden a aumentar su ingesta de frutas y verduras. En segundo
lugar, la creciente incorporacién de las mujeres a la fuerza de trabajo asalariada hace
que dispongan de menos tiempo para la preparacién de alimentos en casa para sus
familias, de ahi la creciente demanda de alimentos preparados o listos para cocinarse o
comerse, como es el caso de ensaladas ya preparadas, frutas o verduras lavadas y corta-
das, paquetes con combinaciones de diversas frutas ya peladas y rebanadas. En tercer
lugar estd el creciente niimero de hogares unipersonales, lo cual induce al consumo
de alimentos ficiles de preparar, como son frutas y verduras. En cuarto lugar tenemos
en EEUU el crecimiento de grupos étnicos, como los latinos y los asidticos, en cuyas
tradiciones culinarias ocupan un puesto relevante las frutas y verduras. Finalmente,
aunque no menos importante, debe mencionarse el fenémeno de la obesidad, que se
estd convirtiendo en la pandemia del siglo XXI y para combatirla el primer paso es
llevar una dieta sana en la cual son imprescindibles las frutas y verduras?'.

5. Consideraciones finales

La experiencia de los horticultores mexicanos en su insercién a las cadenas globales
de valor de productos horticolas, que se ha resenado esquemdticamente, nos muestra
las complejidades del proceso actual de globalizacién, asi como el hecho de que en
dicho proceso intervienen numerosos factores que no se agotan en lo econémico, y
mucho menos en los mecanismos del mercado.

De la misma manera hemos visto que esta experiencia puede comprenderse mejor
si empleamos para estudiarla el concepto de cadena global de valor y tratamos de
analizar su estructura en forma de nodos articulados y su funcionamiento impulsado
por lo que se ha llamado gobernanza en la literatura sobre el tema. De esta manera
podemos valorar, por una parte, la importancia del nodo de distribucién y su relacién
con los demds nodos y, por la otra, entender los esfuerzos de los agentes econdémicos
por afianzar su presencia en determinado nodo o bien por ampliarla a varios nodos.

Finalmente, el estudio analizado nos muestra que el éxito o fracaso de los
agentes econémicos, en este caso los horticultores mexicanos, no puede preverse de
antemano, sino que responde a una correlacién de fuerzas y factores cambiantes,
en ocasiones impredecibles.

2

Al respecto ha sido muy importante el programa del gobierno de EEUU que promueve el consumo diario de cinco raciones de frutas y ver-
duras. Véase la pagina: http://www.cdc.gov/ncedphp/dnpa/Saday/. Let s Move es otra organizacién gubernamental especialmente orientada
a combatir la obesidad infantil (http://www.letsmove.gov). También existen organizaciones privadas, algunas incluso no lucrativas en lucha
contra la obesidad. Por ejemplo Shape Up America (htp://www.shapeup.org/) y National Action Against Obesity (http:/[www.actionagains-
tobesity.com), por mencionar algunos ejemplos.
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