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Al igual que ocurre en cualquier ámbito de la vida, y de las diversas acti-
vidades económicas que desarrolla el hombre, la velocidad y la intensidad con 
la que se producen los cambios son cada vez más rápidas y de mayor magnitud. 
De la capacidad de adaptación a dichos cambios, como factor crítico de compe-
tividad, dependen nuestras posibilidades de supervivencia y delimitan el lugar 
que ocuparemos en las nuevas estructuras sociales y empresariales que se vayan 
generando. Y, lógicamente, el sector agroalimentario no es una excepción a este 
comportamiento general. 

Tres son los ámbitos que tienen una mayor incidencia en la evolución que 
experimenta la actividad agroalimentaria: el tecnológico y vinculado con el cono-
cimiento, el del mercado y el relativo a las normativas e instituciones. 

A través de las diversas publicaciones que editamos, desde Cajamar Caja 
Rural perseguimos una aproximación a las últimas novedades que están teniendo 
lugar en las diversas fases de la cadena de valor alimentaria. Acercándonos a las 
mismas con diferentes enfoques. En algunos casos nos interesamos por las peculia-
ridades de un determinado sector; en ocasiones se analizan las características ho-
rizontales de un eslabón de la cadena; y en otras, finalmente, el enfoque pretende 
captar cuestiones más transversales. Para nosotros, este  tipo de trabajos son de gran 
relevancia para conocer la situación y las perspectivas de evolución de los diferentes 
sectores agroalimentarios, y nos permiten identificar las necesidades financieras 
que tienen los agentes que intervienen en la cadena de valor y diseñar productos 
que apoyen su desarrollo.

En todos los casos, el objetivo de estas iniciativas es fomentar la reflexión y el 
debate, que ayuden a intuir la evolución futura de los diferentes sectores y que apo-
yen a los agricultores y a las empresas de la alimentación en la toma de decisiones 
que aseguren un futuro más competitivo.

Con esta perspectiva hemos abordado la monografía que ahora presentamos. 
El sector lácteo representa una parte muy importante de la agroalimentación espa-

Presentación
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ñola. Significa, en promedio, el 7 % del valor de la producción de la rama agraria 
y el 18 % de la producción ganadera, y la industria láctea concentra el 9,3 % de 
la facturación de la industria alimentaria. Además, tiene un gran impacto social 
sobre los territorios en los que se asienta. A la importante generación de empleo que 
supone, con más de 40.000 personas trabajando en alguna de las fases de la cade-
na, hay que añadir la diversidad de empresas vinculadas con el sector, entre las que 
se incluyen la industria de fabricación de piensos, sanidad animal, instalaciones y 
equipos industriales, servicios veterinarios y un largo etcétera.

Dada la importancia relativa que el sector ha tenido en el contexto de la agri-
cultura europea, durante 30 años ha estado sometido a una fuerte regulación con 
el objeto de controlar, en la medida de lo posible, la oferta de leche disponible en 
el mercado y de asegurar unos niveles de precios, y por tanto de rentas, adecuados 
para los ganaderos.

Sin embargo, en el proceso de reformas abordado por la Política Agraria Co-
mún ya se planteó hace más de una década la necesidad de liberalizar el mercado 
de la leche, como igualmente se había hecho para el resto de las producciones 
agrarias de la UE. 

La supresión definitiva del sistema de cuotas existente ha venido a coincidir 
en el tiempo con unas condiciones de los mercados coyunturalmente negativas. 
Al aumento de la oferta de los operadores europeos, facilitada por la libertad que 
tienen en la actualidad para producir sin restricciones, se ha unido un incremento 
de la oferta de otros grandes productores mundiales, como son Nueva Zelanda y 
EEUU, y un frenazo en el dinámico crecimiento de la demanda del que se había 
disfrutado durante los últimos años y que había estado liderado por China y otros 
países emergentes.

Todo ello ha provocado una caída muy acentuada en los precios que perciben 
los ganaderos y va a acelerar, probablemente, unos cambios estructurales que todos 
los expertos ya preveían.

No obstante, hay que resaltar que se trata de una situación con la que lleva 
conviviendo la agricultura europea desde hace muchos años, no siendo el sector 
lácteo ajeno  a semejante dinamismo. En los 30 años de aplicación del régimen 
de cuotas han desaparecido 1,2 millones de explotaciones ganaderas de vacuno 
de leche en Europa y unas 130.000 en España. Esa evolución cuantitativa en el 
número de productores ha estado acompañada de una modernización del sector, 
de incrementos notables en los rendimientos, de una mejora significativa de la 
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calidad y de una industria muy innovadora que ha cambiado radicalmente los 
formatos en los que se consumen los productos lácteos.

El sector va a experimentar una profunda transformación, tanto en términos 
de dimensión y estructura de las explotaciones como de desplazamiento territorial 
de la producción hacia determinadas regiones de la UE. Las medidas coyunturales 
de apoyo pueden resolver temporalmente la mala situación que atraviesan muchos 
ganaderos. Pero la supervivencia en el tiempo no se puede dejar al azar y a que 
una serie de circunstancias vuelvan a propiciar una recuperación de los mercados 
y una subida de los precios mundiales de la leche.

La rapidez con la que se producen los cambios en la sociedad actual obliga a 
los agentes económicos a actuar con celeridad. Las principales regiones productoras 
de Europa están realizando fuertes inversiones y movimientos para mejorar su po-
sicionamiento en un mercado cada vez más globalizado. Ante el nuevo panorama 
al que nos enfrentamos, el posicionamiento de los distintos agentes, organizaciones 
representativas del sector y Administraciones públicas nacionales y regionales está 
mostrando posturas sensiblemente diferentes. Frente a la añoranza de los meca-
nismos de regulación anteriores y la petición de instrumentos públicos que eviten 
las fuertes caídas de precios y rentabilidades de unos, nos encontramos a otros que 
defienden las medidas liberalizadoras adoptadas. 

Las mayores divergencias surgen con respecto al papel que debe jugar cada uno 
de los agentes de la cadena y de si en estos momentos de crisis hay que abordar pri-
mero acciones de corto plazo, para ayudar a que el sector aguante hasta el próximo 
ciclo de precios favorable, o si por el contrario hay que dedicar todo el esfuerzo a 
poner las bases que permitan consolidar un sector sostenible y competitivo con la 
ambición suficiente para mejorar su posición tanto en el mercado español como en 
su orientación cada vez más internacional.

A consecuencia de este singular dinamismo, del debate generado, de su impac-
to social y territorial y de la incertidumbre que presenta a medio y largo plazo, en 
los últimos años el sector lácteo ha sido uno de los más analizados y de los que más 
información existe de toda la agricultura europea. 

En consecuencia, para intentar ordenar y sintetizar todo el conocimiento dis-
ponible, así como para consensuar en lo posible propuestas de futuro que garanti-
cen la competitividad y la sostenibilidad de nuestra oferta, editamos esta mono-
grafía bajo la coordinación de Miguel Ángel Díaz Yubero, uno de los profesionales 
de mayor prestigio y más larga experiencia en el sector, y que ha contado con un 



nutrido grupo de 33 expertos de ámbitos muy diversos, pero siempre muy vincula-
dos a la actividad láctea.

El sector lácteo está atravesando una de las etapas más complicadas de su his-
toria reciente y desde Cajamar, como entidad financiera estrechamente vinculada 
a la actividad agrícola y ganadera española, queremos contribuir a la búsqueda 
de soluciones. Atender las necesidades de tesorería inminentes de las explotaciones 
ganaderas es una prioridad, al mismo tiempo que se abordan las inversiones que 
ayuden a la transformación estructural de todo el sector.

En definitiva,  se necesita la colaboración de todos los que desde diferen-
tes ámbitos estamos vinculados al sector ganadero español para facilitar que la 
transición hacia ese mercado global se realice con las mayores posibilidades de 
éxito. Afortunadamente, y como podrán comprobar los lectores en las páginas 
que siguen, existe una elevada coincidencia en cuanto a las medidas que serán 
necesarias adoptar para buscar las soluciones que permitan contar con un sector 
lácteo dinámico y viable.

La oferta española está sometida a amenazas, pero también confiamos en las 
oportunidades que se nos abren, más aún teniendo en cuenta que nuestro país es 
altamente deficitario en productos lácteos, que tienen que ser importados, y que 
contamos con ciertas especialidades que son apreciadas por los consumidores, una 
vez que las conocen. Aprovechar esas oportunidades va a requerir adoptar toda una 
serie de medidas que van a afectar a las explotaciones ganaderas, a la vertebración 
del sector, a la innovación en la transformación de la leche y a la comercialización.

Eduardo Baamonde Noche
Cajamar Caja Rural
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Cuando, una vez más, un grupo de expertos, estudiosos y técnicos que 
trabajan desde hace muchos años en íntima relación con un sector tan com-
plejo como el lácteo español realizan un análisis, el diagnóstico se repite: el 
sector está en crisis. Si, además, este dictamen se emite en un escenario tan 
singular como por el que actualmente transita el sector, la calificación llegará 
incluso a crisis profunda.

El sector lácteo es desde hace años uno de los más estudiados por las insti-
tuciones comunitarias y españolas, por la Universidad y por expertos de todo 
tipo. Desde la década de los 80, la Unión Europea (UE), ante los problemas 
financieros creados por los enormes excedentes de mantequilla y leche en pol-
vo, analizó qué medidas eran necesarias para conseguir la viabilidad y compe-
titividad del sector, dada su importancia social, económica y política. Como 
resultado de las discusiones que siguieron a los informes de expertos, la Comi-
sión Europea (CE) y el Consejo de Ministros de Agricultura decidieron que la 
solución residía en limitar la producción de leche de vaca, lo que determinó la 
implantación del sistema de cuotas lácteas, asociado a otras medidas de acom-
pañamiento incorporadas a la Organización Común de Mercados (OCM). 

Treinta años después, paradojas de la política europea, los concienzudos 
análisis de la evolución de las producciones, las demandas en los mercados in-
terior e internacional, los dictámenes de grupos de expertos y las presiones de 
los países comunitarios más productores y exportadores de productos lácteos 
han llevado a la que la Comisión decretara la abolición del sistema de cuotas.

La UE, con más de 150 millones de t/año, es líder mundial en la pro-
ducción de leche de vaca, una actividad que aporta el 30 % de la Producción 
Final Ganadera (PFG) y supone el 13 % de la Producción Final Agraria (PFA) 
comunitaria, siendo el segundo bloque exportador. España produce 6,5 mi-
llones de toneladas y ocupa la séptima posición dentro de la UE, aportando la 
leche de vaca el 15,8 % a la PFG y el 6,4 % a la PFA. Las perspectivas de cre-

El sector lácteo
Unidos es posible

Miguel Ángel Díaz Yubero
Coordinador

Introducción
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cimiento interior, de un 0,6 % anual acumulativo hasta 2023 (157,3 millones 
de toneladas), y el fuerte incremento de consumo de países terceros, según las 
estimaciones de la OCDE-FAO, que llevarían a la expansión del comercio 
internacional a tasas anuales de crecimiento entre el 1,6 y el 2,1 % en queso, 
mantequilla y leche en polvo desnatada, dibujaban un escenario que hacía 
recomendable la liberalización de las producciones.

Se estimaba en las altas instancias comunitarias que era deseable estable-
cer en la UE el modelo de éxito internacional implantado en Nueva Zelanda, 
aun reconociendo que se partía de situaciones muy diferentes, fundamental-
mente por el destino de las producciones, dado que en el caso neozelandés 
solo el 10 % se dirige al mercado doméstico, mientras que en la UE esta cifra 
alcanza el 90 %. El otro aspecto diferenciador, más importante si cabe, es que 
Nueva Zelanda tiene un único modelo de producción, con una cooperativa, 
Fonterra, que controla la práctica totalidad del sector, y que además cuenta 
con una sólida estructura internacional que comercializa el 90 % de la pro-
ducción en el exterior, lo que le ha permitido convertirse en líder global y 
marcar la tendencia en los precios del mercado mundial, que son seguidos por 
todos los operadores nacionales.

Frente a esta situación unitaria, en la UE contamos como poco con 
28 modelos productivos y multitud de estructuras empresariales con intereses 
muy diversos. Lo que puede ser bueno para países como Dinamarca, Holanda 
o Irlanda, próximos a las estructuras de producción y comercialización neoze-
landesas, es perjudicial para otros muchos, y de forma especial para España.

Nuestro país, por diversas razones, aceptó en el momento de la adhesión 
a la UE una cuota láctea por debajo de su producción y muy alejada de sus 
niveles de consumo, lo que ha condicionado en gran parte la actividad de la 
industria láctea, que por falta de materia prima no ha podido entrar en el 
desarrollo de los productos objeto de comercio internacional –leche en pol-
vo, queso y mantequilla–, al tiempo que ha dejado un mercado doméstico 
abonado para su entrada, con condiciones de precios que hacían difícil que 
productos nacionales compitieran con ellos. A esta situación hay que añadir 
la falta de organización del sector productor, desvertebrado y con una escasa 
presencia del cooperativismo.

De todo lo dicho se extrae como principal conclusión que el sector lácteo 
español tiene déficits estructurales que lo sitúan en una posición de debilidad 
ante los nuevos escenarios de liberalización. Los incrementos de producción 
en los tres últimos años, el descenso del consumo interno, la aún débil presen-
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cia exterior, la falta de estructuras organizativas y la caída de las exportaciones 
de los países que lideran el sector europeo han traído como consecuencia la 
grave situación en la que desde hace dos años se encuentra el sector, con pro-
fundas dudas sobre cómo afrontar el futuro, con la única esperanza de que los 
precios remonten a medio plazo y que, mientras tanto, las Administraciones 
palien la crisis a través de ayudas económicas.

El lema de la introducción, unidos es posible, responde al convencimien-
to, después de la lectura de las excelentes colaboraciones que integran este 
monográfico, de que hay realidades sólidas para construir, entre todos los 
eslabones que integran la cadena de valor, un sector lácteo eficiente y com-
petitivo capaz de afrontar con éxito las nuevas situaciones. Para conseguirlo, 
será imprescindible establecer un nuevo marco concreto de medidas y definir 
las estrategias que hagan posible el cambio, marcando objetivos, actuaciones 
y resultados a obtener, y proponiendo las pautas que permitan identificar y 
gestionar su ejecución.

Los autores van desgranando, a lo largo del monográfico, análisis históri-
cos, balances de la situación actual, perspectivas, reflexiones sobre la posición 
de los diferentes eslabones de la cadena…, configurando entre todos ellos las 
bases que deben permitir al sector romper con los paradigmas que desde hace 
largo tiempo rigen su actividad, para establecer un gran acuerdo transversal 
que lleve a conseguir un sector lácteo con futuro.

En la parte I, El escenario del sector europeo, la primera aportación la de-
sarrolla Carlos Martín-Óvilo, desde su profundo y directo conocimiento de 
los elementos que en 2003 llevaron a la Comisión a suprimir el sistema de 
cuotas, incluyendo los análisis de impacto realizados antes del chequeo médico 
de 2008, los informes sobre el aterrizaje suave, el estudio que efectuó el Grupo 
de Alto Nivel (2009-2010) y el trabajo del panel de expertos en 2013 sobre 
las consecuencias de la abolición; tras el análisis de toda esta documentación, 
el autor concluye que el fin de las cuotas era necesario.

Reconoce Martín-Óvilo que nadie fue capaz de predecir la crisis severa 
que desde 2013 viene afectando a los precios pagados a los ganaderos y que el 
autor vincula a la debilidad económica de los mercados asiáticos, en especial 
China, y al cierre de la frontera rusa, país al que van destinadas el 30 % de 
las exportaciones de queso de la UE, aunque seguidamente asegura que las 
ventajas comparativas del modelo lácteo europeo acabarán imponiéndose, lo 
que permitirá superar la mala coyuntura actual.
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Nos sorprende en su exposición, cargada de elementos de gran valor, con 
la pregunta Spain is different?, esbozando el perfil que de España se tiene desde 
Bruselas en comparación con otros Estados miembros, al tiempo que destaca 
algunos hechos relevantes que explican nuestra realidad: 1) España es uno 
de los Estados miembros con un grado de autosuficiencia más bajo, lo que 
obliga a la importación de productos lácteos; 2) por este déficit la industria no 
ha desarrollado commodities almacenables; 3) el sector productor, en número 
de cabezas y producción, tiene un nivel medio comparable al de los países 
punteros, pero con costes de alimentación superiores por la menor superficie 
forrajera; y 4) el gran déficit de organización, con especial hincapié en la debi-
lidad del cooperativismo, lo que lleva al autor a abogar por organizaciones de 
productores fuertes y bien gestionadas.

El última tema que aborda Martín-Óvilo es la protección de márgenes 
establecida por la Farm Bill estadounidense, que en su reforma de 2014 in-
corporó un nuevo instrumento, exclusivo para el sector lácteo, denominado 
Dairy Margin Protection Program, al que el autor reconoce su indudable ca-
rácter innovador, aunque, en su criterio, dista mucho de ser un programa que 
realmente proteja los márgenes, en contraposición a las ventajas del modelo 
PAC, por lo cual rechaza la introducción en un futuro cercano de elementos 
exóticos que pongan en peligro el complicado equilibrio alcanzado.

Estamos, sin duda, ante una discusión que enriquecerá los próximos de-
bates que, en el seno de la UE, deben abordarse para evitar que situaciones de 
debilidad futuras perjudiquen al eslabón más débil de la cadena, los produc-
tores, y pongan en riesgo la continuidad de su actividad en amplias zonas de 
nuestro territorio y en otros países europeos.

Jorge Santiso y Francisco Sineiro son dos personas que han aportado, 
desde la Academia y por el contacto directo con el sector, los análisis más 
lúcidos realizados desde hace años. Su colaboración, que titulan La política 
láctea europea, en cuestión, arroja luz sobre la situación actual y constata una 
realidad: la evolución de los mercados se ha apartado sensiblemente de las pre-
visiones, lo que se explica en parte por el contraste entre la estabilidad de las 
series históricas en las que se basaban los modelos y por la fuerte inestabilidad 
registrada en los últimos tiempos.

Se pone de manifiesto en su trabajo que el reglamento de la OCM Única 
establece una red de seguridad debilitada y abre una vía de planificación de la 
oferta en situaciones de crisis, en las que las Organizaciones de Productores 
deben jugar un papel relevante, mediante acuerdos de reducción voluntaria y 
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temporal. En una crisis grave, la debilidad organizativa y la escasa capacidad 
de transformar la leche en productos industriales limitan de forma radical las 
capacidades del sector para gestionar excedentes.

Las tensiones en los mercados internacionales y las caídas del consumo 
llevaron a la UE a establecer medidas de apoyo a los mercados en 2014, con 
objeto de hacer frente al embargo de Rusia, medidas dirigidas inicialmente 
a los países más dependientes de dicho mercado, pero que se extendieron en 
2015 a todos los EEMM. Lo más preocupante es que la producción de leche 
de la UE ha aumentado en el período 2014-2015 en 10 millones de tonela-
das y sigue creciendo en 2016, mientras los consumos y las exportaciones no 
recuperan el nivel esperado; todo ello conduce de nuevo a los temidos stocks 
que en su día fueron el origen del régimen de cuotas.

Restablecer el equilibrio mediante acuerdos voluntarios no parece la me-
jor opción, por la desigualdad de implantación entre los diferentes EEMM y 
la oposición de países como Holanda, Irlanda y Reino Unido. La denominada 
Enmienda 312, que contemplaba ayudas a los productores que redujeran su 
oferta y que fue rechazada en su momento, vuelve a ser puesta encima de la 
mesa por países como Francia y España, que estudian subvencionar a quienes 
recorten su producción al menos un 5 % durante 6 meses. 

En nuestro país, la generación de excedentes ha tenido repercusión direc-
ta en la evolución de los precios en origen, con fuertes caídas, y en la poten-
ciación del mercado de la leche spot por debajo de los 20 céntimos/litro, a lo 
cual contribuyen la debilidad organizativa de los productores y una industria 
incapaz de gestionar los excedentes.

Para hacer frente a la inestabilidad de los mercados, Santiso y Sineiro 
aportan una interesante información sobre dos iniciativas: el Market Responsa-
bility Program, propuesto por la European Milk Board, y el Dairy Farm Mar-
gin Protection Program, ya comentado. Ambos persiguen asegurar la viabilidad 
del sector a largo plazo, incorporando el segundo el sistema de la prima de 
seguro a pagar por el ganadero. Dada la debilidad de las redes de seguridad 
europeas, se impone incorporar estas y otras iniciativas a las discusiones sobre 
el futuro del sector.

Se cierra esta primera parte del monográfico con una amplia y detallada 
visión del sector lácteo holandés ofrecida por Catharina Zwitser y María Luisa 
Sarazá, que resulta ser un compendio de buenas prácticas y una hoja de ruta 
de lo que se debería intentar hacer en España. 
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En la producción primaria holandesa destacan tres hechos relevantes: 1) 
con un número de explotaciones algo superior al de España, 18.600, produce 
13,2 millones de toneladas de leche, lo que duplica el volumen de nuestro 
país; 2) el 78 % del vacuno tiene acceso a pastos, con 1,2 millones de hectá-
reas destinadas a maíz forrajero (100.000 ha en España); y 3) la mayoría de los 
ganaderos son socios de una gran cooperativa que recoge y transforma, y que 
se encuentra entre las cinco mayores industrias lácteas mundiales.

En el sector industrial operan 23 empresas y cooperativas, que facturan 
7.000 millones de euros y que han avanzado en tecnologías que añaden valor 
al producto, lo que permite soportar con menos tensiones para las rentas de 
los ganaderos los períodos de precios bajos. Tan solo el 8,5 % de la producción 
va destinado a leche líquida, el 52,4 % a queso y el 17,8 % a productos de alto 
valor (alimentos infantiles, dietéticos, ingredientes para las industrias cosmé-
tica y farmacéutica…), con un comercio exterior muy activo al que dedican el 
65 % del total de la leche producida.

Si a estos datos se añaden la excelente organización, un cooperativismo 
modélico y la permanente colaboración entre el empresariado, los centros de 
investigación y la Administración, el resultado no puede ser otro que el éxito, 
y con unas perspectivas de futuro positivas, porque será uno de los países eu-
ropeos que afrontará mejor la desaparición de las cuotas. Además, gracias a ese 
triángulo de oro (empresa-investigación-Administración), el sector holandés 
responderá con eficacia a los grandes retos medioambientales que condiciona-
rán el futuro del sector productor.

En la segunda parte, La realidad española del sector productor, se recogen 
los puntos de vista de las OPA, cooperativas, interprofesión láctea y Adminis-
tración, coincidentes en líneas generales en la identificación de los problemas 
que afectan al sector, en su realidad presente y en el complicado futuro abierto 
por el escenario de liberalización europeo.

Todos los autores hacen un recorrido por los elementos más relevantes 
que han caracterizado al sector en los más de 20 años transcurridos desde la 
implantación de las cuotas: su estructura de producción, la falta de vertebra-
ción, la debilidad cooperativa, las medidas de apoyo de la UE, el Paquete Lác-
teo, la Ley 12/2013 de iniciativas para mejorar el funcionamiento de la cadena 
alimentaria, etcétera. Sin embargo, tras esa coincidencia en la identificación 
de los hechos, los autores se posicionan de forma muy diferente. 
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Gaspar Anabitarte lo deja ya muy claro con el título de su colaboración, 
De la reestructuración al desmantelamiento, y señala que hemos pasado del 
pretendido aterrizaje suave al aterriza como puedas, con un balance muy ne-
gativo del primer año sin cuotas. El autor plantea dos ideas fundamentales 
para mejorar la situación actual: en primer lugar, que se implanten a nivel 
comunitario medidas de regulación de mercado y control de la producción 
que impidan la deslocalización de la producción entre países y zonas de esos 
países; en segundo término, que se establezca una adecuada remuneración a 
los productores para garantizar su supervivencia. Termina señalando Anabi-
tarte que el modelo a seguir podría ser el de Canadá, que mantiene con éxito 
un mercado regulado.

Román Santalla es también muy explícito en el título de su aportación, 
El sector lácteo tiene futuro, y basa esa creencia en que, a pesar del duro proceso 
de reestructuración sufrido, los ganaderos han sido capaces de mantener la 
competitividad mediante el desarrollo de modelos de producción adaptados a 
las distintas zonas geográficas del país. En su opinión, el futuro debe asentarse 
en un trabajo colectivo, planificado, con una clara estrategia orientada a la 
incorporación de productos de valor y con un reequilibrio entre los diferentes 
eslabones de la cadena, con precios justos que remuneren al menos los costes 
de producción de los ganaderos. Al mismo tiempo, hace un llamamiento a 
la industria para que apueste por la estabilidad, suscribiendo contratos in-
dexados de larga duración; a la distribución, para que no propicie prácticas 
que conllevan el desplazamiento de las marcas y facilitan la ocupación de los 
lineales por las marcas blancas; y a la Administración, para que aporte la base 
normativa necesaria.

El cooperativismo, señalado por todos los autores como una de las claves 
para entender por qué el sector se encuentra en situación de menos capacidad 
competitiva en el panorama comunitario, ha sido analizado con certero espíri-
tu crítico por Agustín Herrero y Fernando de Antonio, que no han tratado en 
ningún momento de ocultar su evidente debilidad. Una cifra de 146 coope-
rativas de todas las especies lecheras, con 93.000 ganaderos y una facturación 
de 1.154 millones, diferenciándose las cooperativas cuya principal actividad 
es la comercialización de leche cruda, que son la gran mayoría, de aquellas 
otras que transforman y comercializan el producto de sus socios y que defien-
den mejor sus intereses, concluyendo los autores que el insuficiente nivel de 
asociacionismo es precisamente uno de los principales problemas del sector. 
Herrero y de Antonio valoran el Acuerdo para la Estabilidad y Sostenibilidad 
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de la Cadena de Valor del sector de vacuno de leche, en el que figura un punto 
que aboga por la necesidad de disponer de organizaciones de productores y 
cooperativas sólidas comparables a las que existen en el resto de Europa.

Proponen los autores una serie de medias que dividen en generales, con 
especial énfasis en potenciar el Paquete Lácteo, y de mercado, diferenciando 
a su vez entre coyunturales, de apoyo a los precios actuales, y estructurales a 
corto y medio plazo, con actuaciones que impulsen la concentración de la 
oferta, mejoren la eficiencia industrial y potencien la AICA.

Concluye las aportaciones sobre el sector productor Águeda García-Agu-
lló, analizando el papel de la interprofesional y el importante reto que afronta 
con objeto de consolidarse y convertirse en foro de debate y, especialmente, 
en lugar de encuentro en el que todos los eslabones de la cadena elaboren 
acuerdos y estrategias. Dichas líneas de actuación consensuadas reforzarían las 
que ya están en marcha, como el Comité Consultivo con la Distribución, el 
establecimiento de una metodología de la cadena de valor de la leche UHT, 
la homologación de un contrato para el suministro de leche cruda de vaca y 
los esfuerzos que sobre promoción y comunicación se vienen realizando. En 
definitiva, que la interprofesional se transforme en un organismo vertebrador 
de sectores, potenciando la colaboración público-privada.

En este capítulo era imprescindible contar con la colaboración de una de 
las personas que mejor conoce y más tiempo ha dedicado al sector desde sus 
responsabilidades en la Administración del Estado, y cuya vocación se puso de 
manifiesto desde los inicios de su carrera profesional al participar de manera 
muy activa en las campañas de saneamiento del vacuno de leche. María José 
Lueso aporta información del máximo interés sobre la estructura del sector y 
las razones que han llevado a la drástica reducción en el número de explota-
ciones activas, que han pasado de las 145.000 de los años 90 a las poco más 
de 16.000 actuales, descenso en consonancia con lo sucedido en el conjunto 
de la UE y motivado, fundamentalmente, por razones de edad y falta de su-
cesión, aunque temas como la volatilidad de los precios o las exigencias de 
calidad, medioambientales u otras hayan asimismo influido.

La reestructuración y las mejoras en materia de sanidad animal, mejora 
genética, alimentación y manejo han hecho posible un gran avance en las 
explotaciones, que han logrado índices de eficiencia productiva comparables 
a los de países europeos punteros, aunque con modelos regionales de produc-
ción muy diferentes, como sucede en Castilla y León y la cornisa cantábrica, 
donde predominan, sobre todo en Galicia, explotaciones de pequeña y media-
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na dimensión que, pese a contar con base territorial y poderse beneficiar de la 
desaparición de las cuotas, se ven afectadas por la caída de precios y resultan 
por tanto muy vulnerables.

El porcentaje de granjas con menos de 50.000 kg/año es del 16 %, mien-
tras las que se encuentran en el intervalo 50.000-500.000 kg/año (con una 
media de 200.000 kg/año) son el 57,8 %; sumadas ambas, representan el 
73,8 % en número y tan solo el 33,2 % en kg de leche producidos. Las explo-
taciones con más de 500.000 kg están repartidas de forma muy homogénea 
por todo el territorio, bien estructuradas, pero necesitan de una mejora en sus 
costes de producción y una gestión técnico-económica más profesional.

Las nuevas incertidumbres que se plantean vendrán derivadas de las segu-
ras tensiones presupuestarias para la financiación de la PAC más allá de 2020, 
ya que la reducción o supresión de las ayudas directas desacopladas y acopla-
das, cuyo montante anual asciende a 93,5 millones y que suponen una media 
de 38,5 euros/t de leche, comprometerían la viabilidad de algunos modelos de 
producción que se mantienen en los límites de la rentabilidad.

El otro aspecto clave, a juicio de Lueso, es el creciente protagonismo de 
las cuestiones medioambientales, traducido en el compromiso de la UE para 
reducir los gases de efecto invernadero, lo que obliga a España a avanzar en 
programas que limiten las emisiones y la contaminación del suelo por las 
explotaciones ganaderas. Como consecuencia, algunas zonas donde se locali-
zan concentraciones muy altas de vacuno de leche deberán afrontar medidas 
restrictivas, que supondrán un recorte de la carga ganadera y costes añadidos 
para las explotaciones que quieran continuar su actividad.

La parte III aborda los Factores de competitividad en el sector productor. Las 
diferentes aportaciones que realizan los autores dejan clara una cuestión: la 
innovación es la clave para la competitividad, que se logrará con mejoras en 
la alimentación, el manejo, la genética y la búsqueda constante de la calidad. 
En esa misma línea, las nuevas tecnologías, entre ellas la robótica, serán a me-
dio plazo elementos de uso cotidiano en la mayoría de las explotaciones. Sin 
embargo, todas esas innovaciones no obtendrán resultado alguno si no van 
acompañadas de un cambio de mentalidad de los ganaderos hacia criterios 
empresariales y de eficiencia en la gestión económica.

Alex Bach, con una colaboración de alto nivel como se espera de un in-
vestigador en contacto permanente con el medio, establece como principio 
básico que la innovación en recría, alimentación, reproducción, bienestar 
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animal y sanidad es el único camino para superar, desde el punto de vista em-
presarial, la continua volatilidad de los mercados. El autor incorpora como 
novedad los avances en epigenética (programación fetal e imprimación neo-
natal), una realidad que a medio plazo representará un importante impulso 
para la competitividad.

José Ahedo y Alex Bach suman la experiencia de un ganadero que siempre 
ha trabajado en pos de la excelencia desde sus explotaciones familiares con 
los conocimientos de un investigador de campo. Juntos se adentran en la ex-
posición de la profesionalización de la recría, tema muy controvertido por la 
creencia de un gran número de ganaderos, que estiman que nadie mejor que 
ellos para realizar su propia recría, por calidad y costes.

La claridad expositiva y los datos económicos contenidos este artículo 
deben ayudar a romper paradigmas y a imponer, bien a través de fórmulas de 
externalización total, como proponen los autores, o de externalización com-
partida, donde las cooperativas jueguen un papel activo, nuevas formas para 
profesionalizar los procesos de fabricación del ganadero de su propia ‘maqui-
naria de producción’.

La información que ponen al servicio del sector es excelente y fruto de 
más de 15 años de experiencia en colaboración con universidades de EEUU, 
que han prestado una ayuda inestimable tanto en diseño de instalaciones, ali-
mentación, manejo y reproducción, como en el establecimiento de objetivos e 
indicadores económicos. El resultado es una realidad de excelencia: el Rancho 
Las Nieves. 

La alimentación supone, según el modelo de explotación, entre el 50 y 
el 65 % de los costes de producción; por tanto, la política de abastecimiento 
y el control de calidad de forrajes, ensilado, praderas y piensos compuestos 
condicionan la viabilidad de las explotaciones. Juan Acedo-Rico, desde un 
profundo conocimiento del tema por las responsabilidades que ha asumido 
a lo largo de su dilatada vida profesional, siempre relacionada con la alimen-
tación en ganadería y la producción industrial de piensos compuestos, hace 
hincapié en el control de la calidad de los forrajes, realizando un recorrido 
por las características que deben reunir los principales: maíz forrajero, hierba, 
leguminosas y otras gramíneas; para centrarse posteriormente en los alimentos 
concentrados, los aditivos y los sistemas de alimentación.

Señala el autor que la alimentación deberá incorporar en los próximos 
años elementos que minoren los impactos ambientales negativos generados 
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por la emisión de contaminantes. Eso se logrará mejorando la eficiencia de 
uso de nutrientes de la ración (fermentación de carbohidratos y síntesis de 
proteína microbiana), reduciendo el nivel total de proteína bruta de la ración, 
buscando un mayor equilibrio entre proteína degradable y no degradable, y 
utilizando mejor aminoácidos sintéticos como la metionina y la lisina.

En varios temas han coincidido en mayor o menor grado todos los au-
tores que colaboran en el monográfico, pero si hay uno que ha suscitado la 
unanimidad es el de la calidad, siguiendo el principio del Libro Blanco de la 
Seguridad Alimentaria, ‘desde la granja a la mesa’. Víctor García Barbero y Joa-
quín Lorenzo inician su trabajo analizando los efectos de la gestión de calidad 
en la producción primaria, continuando con la relación de los programas de 
trabajo a implementar en las granjas y fijando los objetivos según los medios 
productivos de que disponen y la estandarización de los mismos.

La trazabilidad y la monitorización de los procesos, incorporando lo que 
los autores denominan ajuste fino, van a proporcionar información puntual 
para tomar decisiones más certeras, superando el control de los parámetros 
clásicos, células somáticas y carga microbiológica, y extendiéndolo a otros 
elementos, como la calidad del agua y de los alimentos, la higiene del ordeño, 
la máquina de ordeño, el tanque de almacenamiento de leche… De esta for-
ma, es posible proporcionar una calidad diferenciada al producto final, con 
características sensoriales y de estabilidad, algo de vital importancia para no 
dañar su estructura, lo cual, aparte de la repercusión sobre la calidad organo-
léptica de la leche cruda, va a facilitar un mayor rendimiento en los procesos 
de transformación y a mejorar la imagen de un producto tan importante para 
los consumidores. No todas las leches son iguales y las diferencias se inician 
precisamente en la gestión de la calidad en las granjas.

En un monográfico sobre leche es obligado que la glándula mamaria ocu-
pe un lugar de privilegio; así, las colaboraciones aportadas por Pedro Muñoz 
y Javier Molina refieren todos los avances tecnológicos que sobre el cuidado 
de la mama se han desarrollado, así como las innovaciones que veremos en un 
futuro próximo. Muñoz, ingeniero joven pero con una gran experiencia en 
todo lo relacionado con el ordeño, destaca el papel de las nuevas tecnologías 
incorporadas a la gestión integral de la explotación, el monitoreo informático 
del ordeño y la automatización y estandarización de distintos procesos.

La evaluación y seguimiento de la rutina de ordeño es clave para la salud 
de la ubre, para una completa extracción de la leche y para conseguir el ren-
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dimiento óptimo de la sala de ordeño. Se está trabajando continuamente para 
aportar innovaciones, como los retiradores automáticos, que fueron una gran 
revolución hace años, los sistemas de estimulación automáticos de la mama 
en el preordeño, el ordeño por cuarterones, la función de retrolavado y los 
sistemas de sellado automático.

Termina el autor con un apunte sobre la tecnología del robot de orde-
ño, popularizado a partir del año 2000, cuya adecuación a explotaciones de 
mayor volumen es ya una realidad, lo que hará posibles la industrialización y 
profesionalización de la producción, con equipamientos que permitirán que 
un operario ordeñe más de 30.000 litros de leche en una jornada de 7 horas.

Donde concluye el trabajo de Muñoz comienza el de Javier Molina, sin 
duda uno de los grandes conocedores del ordeño, en los últimos años empe-
ñado en una cruzada para impulsar la implantación de la robótica, de modo 
que los sistemas de ordeño robotizado ayuden a mejorar la calidad de vida de 
los ganaderos, dedicados a un trabajo de especial dureza todos los días del año.

Hace Molina un recorrido cronológico por las diferentes generaciones 
que han ido apareciendo y señala como factores decisivos para la implantación 
de la robótica la actitud y las expectativas de los ganaderos, porque, si se parte 
de unas expectativas iniciales poco realistas, el fracaso está asegurado. Alguna 
experiencia en este sentido hemos vivido.

En años pasados, el mayor problema para que una explotación decidiera 
incorporar un robot radicaba en el tamaño de la misma, porque una unidad 
robótica está recomendada para el ordeño de 60-70 vacas, exige una costosa 
remodelación de las naves y requiere una persona con conocimientos infor-
máticos o capacidad para adquirirlos. El autor analiza la rentabilidad de este 
tipo de inversión frente a una sala de ordeño tradicional y el coste total por 
kg hace aconsejable el robot, siempre que se tenga que optar por una sala 
nueva. El ordeño robotizado en explotaciones de mayor dimensión cuenta 
ya con soluciones que lo hacen factible, siendo aconsejable la instalación de 
plataformas rotativas de ordeño interior o bien de varias estaciones de ordeño, 
con entre cuatro y seis robots.

Los robots se han extendido y hoy en día son una gran ayuda para la ali-
mentación, tanto de terneros como de vacas lecheras, la limpieza de las naves 
o la programación de la luminosidad, la calidad del aire y todos aquellos pará-
metros que incorporemos para mejorar el confort de los animales.
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A pesar de las fuertes inversiones necesarias y del cambio de mentalidad 
que requieren las nuevas tecnologías, la robotización en las explotaciones es 
un proceso imparable, que mejora la calidad de vida de los ganaderos y anima 
a la incorporación de jóvenes agricultores. Las más de 35.000 estaciones de 
ordeño robotizado instaladas en 20.000 ganaderías de 40 países así lo acredi-
tan. El cambio es inevitable. El éxito es opcional.

Un tema singular centra la aportación de Ángel Pérez y Juan Martínez, 
que presentan un proyecto innovador para explotaciones de pequeños ru-
miantes de aptitud lechera, que nació como una opción capaz de romper 
los viejos paradigmas que rigen en uno de los sectores más tradicionales de 
la ganadería. Su propuesta tiene como objetivo abrir alternativas de futuro, 
rentables y con una integración de ganadero e industria que puede servir de 
modelo para el sector de vacuno lechero.

Los autores plantean un sistema innovador y de excelencia total: instala-
ciones vanguardistas, dotadas de una informatización muy avanzada que faci-
lita la alimentación, el ordeño, el control genético y reproductivo, al tiempo 
que hace posible integrar y conocer todos los costes generados en la explota-
ción, permitiendo un entendimiento detallado de la economía de la empresa.

Y es precisamente el tema de la gestión económica de la empresa el esco-
gido para cerrar este capítulo dedicado a la innovación. Ángel Revilla y Carlos 
Romero, ambos con una amplísima carrera en gestión y control en el sector 
ganadero, parten de un hecho del que no tiene duda empresario alguno: la 
gestión económica es un requisito fundamental para la viabilidad del nego-
cio. Es la falta de un tejido empresarial bien establecido lo que hace que la 
actividad lechera adolezca de falta de conocimientos sobre su propia realidad 
económica; como mucho, la mayoría de las explotaciones trabajan con una 
gestoría que les contabiliza las operaciones y lleva su relación con las autori-
dades fiscales.

Proponen los autores dos líneas de trabajo: la reducción de gastos, a través 
del control de insumos y la eficiencia productiva, y el incremento de ingresos. 
El control de insumos debe extenderse a las entradas, la energía eléctrica, el 
gasoil, los seguros, los inventarios y las inversiones, mientras que la eficiencia 
productiva deberá focalizarse en los costes de alimentación, la mejora de la 
calidad de forrajes y piensos, la mano de obra, la reposición del ganado y los 
tratamientos veterinarios. El incremento de ingresos es siempre una prioridad, 
pero cobra especial relieve en circunstancias de precios a la baja, por lo cual ha 
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de procurarse un aumento de grasa y proteína, la venta de terneros o su recría, 
la venta de genética o el cebo de terneros y vacas de desecho.

Al final, lo que persiguen los autores es que cada ganadero conozca con 
datos reales los costes de producir un kg de leche y tenga la inquietud de 
explorar otras vías de recursos o de ahorro que hagan viable su explotación.

La parte IV está dedicada a los Factores de innovación en el sector indus-
trial. La primera aportación corresponde a Jesús Morcillo, ingeniero indus-
trial con una amplia trayectoria en el sector privado y en la Academia, y el 
único autor de este monográfico sin relación directa con el sector lácteo. Fue 
precisamente este ‘desconocimiento’ lo que me pareció más interesante para 
pedirle que, desde una visión no contaminada y puramente extraída de su 
experiencia profesional, expusiera cuáles habían sido las claves del éxito en 
empresas por él bien conocidas, así como las posibles lecciones que pudiera 
aprender nuestro sector.

Partiendo de una realidad, la ‘posición de debilidad’ y la incapacidad del 
sector para cambiarla, el autor considera que dicha situación está originada 
por el posicionamiento en todos los eslabones de la cadena, pero con mayor 
incidencia en el sector primario y en el industrial; a su juicio, una posible so-
lución puede venir de la mano de las alianzas o relaciones de colaboración con 
otros elementos de la cadena de suministro.

Las tres últimas décadas han registrado un incremento exponencial de 
este tipo de relaciones, haciendo que este fenómeno organizativo se convierta 
en tema de análisis teóricos y empíricos que tratan de explicarlo.

A través del estudio de casos de empresas que usan habitualmente alianzas 
en sectores tecnológicos e innovadores –Philips, Cisco y Eli Lilly– y siguiendo 
a Jolly (2002), el autor establece los cuatro principios básicos de una alianza: 
1) cada socio debe aceptar que está perdiendo parte de su autonomía; 2) cada 
socio tiene que aportar una parte de sus propios recursos y/o conocimientos; 
3) la acción conjunta debe producir resultados superiores; y 4) fuera de la 
alianza, cada socio debe mantener una parte significativa en su negocio.

Estamos interactuando en mercados globales, con un aumento de la pre-
sión competitiva, por lo que es difícil que una compañía, de manera indi-
vidual, pueda mantener las ventajas del pasado; además, no se dispone de 
recursos ilimitados y las alianzas permiten conseguirlos externamente de una 
forma más eficiente.
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Destaca, en los tres casos presentados, la manera de concertar y desarro-
llar los acuerdos, haciéndose énfasis en lo que el autor denomina la cultura 
eficiente de la alianza y en el hecho de que, en cada empresa, todo el proceso 
es supervisado por el equipo que integra la ‘oficina de la alianza’, que goza de 
un alto nivel de independencia en la evaluación de los pactos.

¿Es aplicable la ‘cultura de la alianza’ al sector lácteo español? Hasta el 
presente, el individualismo y el personalismo que han caracterizado a las em-
presas de éxito en el sector han hecho imposibles este tipo de acuerdos. Sin 
embargo, la situación actual, con el nivel de madurez alcanzado y la pérdida 
de velocidad en el desarrollo y los resultados, hace imprescindible una rigu-
rosa implantación de esta estrategia, que constituye una palanca para mejorar 
la competitividad, buscar nuevos productos, abrir mercados exteriores o, sim-
plemente, tener una mayor dimensión que permita negociar con los grandes 
grupos de distribución.

La innovación en procesos y productos ha sido una constante en la indus-
tria láctea, que ha incorporado los avances tecnológicos de última generación 
de forma inmediata, siendo pionera en muchas ocasiones en su implantación. 
Esto es aplicable tanto al área de recepción, como a las de tratamiento, envasa-
do y mantenimiento de producto terminado, todas ellas un claro ejemplo de 
que la robótica, la informática y la automatización presiden hoy el día a día de 
esta industria. La pregunta es: ¿cómo será la fábrica del futuro?, y a responder 
a este interrogante ha dedicado su colaboración Federico Morais, que después 
de hacer un recorrido por la historia reciente, no solo de la industria, sino de 
todos aquellos acontecimientos que sobre ella han influido, llega a la industria 
4.0 presentada por Siemens en la Feria de Hannover de 2011, que se soporta 
sobre varios campos de evolución tecnológica y en la cual el denominado 
Internet Industrial de las Cosas (IoT) conducirá a un mundo conectado de 
equipos y máquinas inteligentes. Este nuevo ecosistema se basará en una in-
tegración de procesos mejor relacionados, con avances en los flujos de trabajo 
en parámetros como el tiempo de fabricación, la detección de errores o el 
control de calidad.

Pero, más allá de la fábrica 4.0, se encuentran el conocimiento y la cues-
tión de cómo avanzar, desde lo que hoy llamamos innovación en el sentido 
tradicional, a ecosistemas inventógenos que dinamicen las relaciones Acade-
mia-Universidad-Empresa y en los que imperen los partenariados público pri-
vados (PPP) y las comunidades de conocimiento e innovación (KIC). Todo 
ello exige que la Universidad abandone su zona de confort y forme profesio-
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nales que sepan adaptarse y desarrollar las tecnologías emergentes, al tiempo 
que incorpore nuevos perfiles de profesorado con experiencia industrial y vo-
cación académica.

El artículo de Morais está repleto de ideas y sugerencias imposibles de re-
sumir en este sucinto comentario, por lo que sugiero que sea leído con sosiego 
y con el espíritu abierto que merecen tan inteligentes propuestas.

El trabajo de Xabier Aristi, Un modelo empresarial diferenciado, aporta la 
realidad positiva de lo que se puede hacer desde el movimiento cooperativo. 
Es la historia de un éxito empresarial cimentado en la perseverancia de un 
grupo de ganaderos que, agrupados en torno a cooperativas del País Vasco 
y Navarra, han sabido evolucionar y adaptarse a los cambios sociales y a la 
globalización.

Desde hace años existe un debate en el seno del cooperativismo español 
sobre las estructuras de las que se debe dotar para potenciar el sector primario, 
lo que pasa necesariamente, en el caso de la leche, por la industrialización y 
la comercialización. Con semejante objetivo se abren dos posibles caminos: 
mantener todo el negocio en la estructura cooperativa o avanzar en fórmulas 
empresariales más abiertas que, aun manteniendo la mayoría cooperativa en 
las nuevas estructuras, permitan la incorporación de capital tecnológico y fi-
nanciero, lo que hará posible salir del estrecho perímetro cooperativo, aunque 
dicha transformación sea percibida como una pérdida de soberanía.

La trayectoria de Iparlat y Kaiku es un claro ejemplo de los muchos bene-
ficios que se derivan de una apertura inteligente hacia modelos empresariales, 
muy parecidos a los establecidos en Holanda, en los que priman las alianzas 
con otras empresas, la innovación constante, el desarrollo de la marca, la in-
ternacionalización y el apoyo financiero, todo ello para defender de la mejor 
manera posible los intereses de los cooperativistas. 

La disyuntiva entre sobrevivir o revitalizar es el tema que plantea Tomás 
Pascual, en una aportación que refleja las tensiones que vive el sector desde 
hace años. Los logros, déficits y retos de la industria láctea son expuestos de 
forma brillante por el autor, quien llega a la conclusión de que, ante la reali-
dad que estamos viviendo, caben dos opciones: acometer iniciativas unilatera-
les de supervivencia o abordar los desafíos como sector, con un criterio común 
de revalorización del mismo. Volvemos al planteamiento de lo necesario que 
es establecer alianzas entre todos los eslabones, tanto verticales como hori-
zontales, y Tomás Pascual, como líder en muchos sentidos del sector, tiene la 
obligación de ponerse al frente de este movimiento de revitalización.



31Serie EconomíaCAJAMAR CAJA RURAL

El sector lácteo: unidos es posible
Miguel Ángel Díaz Yubero

Incide el autor sobre las situaciones que viven tanto el sector productor 
como el industrial, muchas de ellas comunes: falta de dimensión, ineficiencias, 
costes de producción elevados, precios recibidos por ganaderos e industriales, 
baja o negativa rentabilidad, desajustes regionales entre producción y consu-
mo, negocio internacional marginal, excesiva dependencia de la leche UHT, 
fuerte presencia de multinacionales que tienen el mercado español como una 
pieza más de su estrategia global…

Señalados los déficits, el futuro pasa por dinamizar el consumo y poner de 
nuevo en valor el producto, reforzando el concepto de calidad e incorporando 
productos de valor añadido, adaptados a las necesidades de los consumidores. 
Todo ello exige un trabajo coordinado entre ganaderos e industria, con una 
apuesta decidida por el sector Horeca. La distribución ha de jugar un papel 
activo en la revalorización de los productos lácteos, huyendo de posiciones 
que lleven al ánimo del consumidor una idea equivocada de la importancia 
que para una correcta alimentación tienen dichos productos.

En definitiva, estamos ante un análisis exhaustivo del recorrido realizado 
por el sector y por el Grupo Pascual en los últimos 40 años, acompañado de 
una decidida apuesta por la búsqueda de alianzas empresariales que permitan 
esa ansiada revalorización.

La sección V, Consumo y distribución, tiene como protagonistas a los últi-
mos eslabones de la cadena de valor, determinantes en el posicionamiento del 
producto en los lineales y en los hogares.

Alejandro Cabal, que ha desarrollado su vida profesional dentro de una 
gran multinacional, es buen conocedor de los mercados mundiales, con vi-
vencias directas en Latinoamérica y Europa. Nos aporta una serie de claves de 
enorme valor para dar respuesta al consumidor moderno, una vez que las in-
novaciones de los años 90 (leches enriquecidas, productos funcionales, leches 
desnatadas…) han alcanzado un elevado grado de madurez y que el consumo 
en los países desarrollados muestra una tendencia descendente. Se estima que, 
entre 2009 y 2019, en Europa Occidental dejarán de consumirse 2.400 mi-
llones de litros cada año, al tiempo que se registran excesos de producción, 
lo que hace imprescindible la modernización de los productos con objeto de 
contener o superar esa tendencia.

Se pasará de los productos lácteos 1.0 a los denominados 2.0, que esta-
rán diseñados para satisfacer las necesidades de los consumidores en diver-
sas etapas de su vida, con requerimientos de salud y nutrición diferenciados. 
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Ejemplos de estos productos son la A2 Milk australiana, innovación dirigida 
a personas preocupadas por su salud digestiva, con una cuota de mercado del 
9,2 % y un precio de 1,89 euros/litro, o las design dairies, que comprenden be-
bidas proteicas como Premier Protein, que en cuatro años ha pasado del 1,2 % 
del mercado de bebidas para deportistas en EEUU al 19,4 %, convirtiéndose 
en líder de su segmento.

Tendencia muy diferente muestra la leche pura, que combina una visión 
nostálgica del producto con la preocupación por el medioambiente y la salud. 
La estrella es la «leche de heno», cuyo principal atractivo radica en su imagen 
natural y tradicional, asociada a una producción procedente de vacas que vi-
ven libres y se alimentan en las praderas. En Austria, supone el 15 % del con-
sumo y registró en 2014 un incremento del 7,5 % en el valor de sus ventas.

Finaliza el autor con los calificados como productos indulgence, caprichos 
permitidos, entre los que Kaiku ocupa un lugar destacado con su Caffe latte.

España, que desempeñó un papel importante en la etapa 1.0, con el lan-
zamiento de leches enriquecidas de éxito en el mercado, tiene la necesidad de 
incorporarse a estas nuevas tendencias innovadoras y debe volver a interesar a 
los consumidores con un producto que está sufriendo caídas en demanda, en 
parte achacables a campañas que usan argumentos carentes de rigor científico 
para deteriorar la imagen de la leche como alimento sano y completo.

Julian Briz, Isabel de Benito y Teresa Briz, de la Universidad Politécnica 
de Madrid, integran un grupo que se ha especializado en los análisis de merca-
do y en las cadenas de valor alimentarias, área en la que han sido pioneros en 
España y Latinoamérica, con numerosas publicaciones y libros que son una 
referencia internacional.

Con esta presentación, resulta obvio que su estudio sobre la estructura y 
el funcionamiento del consumo lácteo reviste el máximo interés, aportando 
valiosa información sobre volúmenes de leche y productos consumidos, com-
portamiento de los consumidores, áreas geográficas, canales de distribución, 
consumos en el hogar y en el canal Horeca…, finalizando con las nuevas ten-
dencias y las estrategias para impulsar el consumo.

Ponen de manifiesto los autores la caída del consumo de leche líquida, 
que ha pasado de 100 a 73 litros per cápita, con un descenso más acusado de 
leche entera (de 119 a 49 litros), mientras aumenta la semidesnatada (de 26 a 
33 litros) y se mantiene estable la desnatada (20 litros). En productos lácteos 
lidera el yogur con 15 kg per cápita, seguido por los quesos (8 kg) y los postres 
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lácteos (6 kg), con un perfil de consumidor de clase acomodada, de entre 35 y 
50 años y con presencia de niños en el hogar.

En la distribución de leche y productos lácteos destacan los supermerca-
dos, con cuotas que superan el 52 %, a gran distancia de híper y tiendas de 
descuento, que están alrededor del 20 %.

En cuanto a la motivación del consumidor para la compra, lo más rele-
vante es la imagen de nutrición y salud que siempre ha acompañado a la leche 
y sus derivados, seguido de otros motivos menos interiorizados, pero que van 
ganando terreno, como el respeto al medioambiente, la satisfacción personal 
o los beneficios económicos para el sector primario, que deben incluirse en las 
estrategias comerciales y constituyen una palanca para impulsar el consumo.

Son muy valorados los productos ecológicos, los enriquecidos con pro-
bióticos y los procedentes de animales con alimentación libre de transgénicos; 
también aprecia el consumidor la información precisa sobre los sistemas pro-
ductivos y el origen. Sin embargo, para promover de manera más intensa el 
consumo de este tipo de productos son necesarias campañas coordinadas a lo 
largo de toda la cadena, impulsadas por la colaboración público-privada y en 
las que Inlac debe jugar un papel protagonista.

Cierra el apartado V el riguroso estudio que sobre El impacto de la dis-
tribución sobre el sector ha realizado Aurelio del Pino, presidente de ACES 
(Asociación de Cadenas Españolas de Supermercados). Su profundo cono-
cimiento de la distribución comercial, su sólida formación económica y su 
brillante trayectoria en diferentes responsabilidades en el Ministerio de Co-
mercio hacen que su aportación adquiera una especial relevancia.

Considera el autor que el estudio de la cadena de valor aporta informa-
ción, conocimientos y relaciones entre los eslabones, lo cual tiene una impor-
tancia determinante para entender el papel que, a título individual y colecti-
vo, deben jugar cada uno de los actores. Partiendo de los trabajos de Michael 
Porter, del estudio de Roland Berger La cadena de valor alimentaria en Euro-
pa más allá de 1993 y del análisis de la propia ACES en 2007 Distribución 
agroalimentaria y transformaciones estratégicas en la cadena de valor, del Pino 
establece que el objetivo de la cadena es aportar al consumidor el valor que 
este requiere para satisfacer sus necesidades de alimentación, al tiempo que 
señala que las interrelaciones creadas permiten pasar de una dinámica basada 
en la confrontación a un marco en el que se facilita la colaboración entre los 
distintos eslabones.
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Y desde ese espíritu ha trabajado la distribución para jugar un papel des-
tacado en los diferentes acuerdos que desde 2009 se han firmado con objeto 
de establecer un marco de colaboración. La contractualización, el análisis y 
diagnóstico del sector, el Programa de productos Lácteos Sostenibles (PLS) o 
el apoyo a la Ley 12/2013 son algunas muestras de buen trabajo llevado a cabo 
en estos años de diálogo y compromiso, marcados por los límites impuestos 
por la normativa de defensa de la competencia.

Desde un punto de vista crítico, el autor señala que en ocasiones han pri-
mado las soluciones coyunturales sobre las estratégicas, aplazándose la necesa-
ria reestructuración por parte de productores e industriales; la propia sucesión 
de acuerdos ha sido con frecuencia un síntoma de la falta de confianza entre 
las partes.

Analiza del Pino por último la situación del mercado lácteo y las aporta-
ciones que la distribución puede realizar. Establece varios principios básicos: 
1) la distribución prefiere trabajar con un sector estructurado, con el cual se 
puedan implementar estrategias competitivas; 2) en la distribución conviven 
distintos modelos comerciales, con estrategias determinadas, lo que no per-
mite unificar acciones ni transmitir un mismo mensaje; y 3) la promoción 
comercial es una herramienta de trabajo para dinamizar los lineales y no debe 
ser demonizada por los productores, que la acusan de banalizar el producto.

Hace el autor un recorrido por los diferentes productos comercializados, 
poniendo de manifiesto el excesivo peso de la leche líquida y la necesidad 
de fortalecer aquellas categorías que aportan valor al consumidor. En este 
sentido, enfatiza la disposición de la distribución, con gran potencia comu-
nicativa, en hacer llegar a los consumidores las excelencias de la leche y los 
productos lácteos.

A modo de epílogo. Las colaboraciones recogidas en el monográfico han 
ido exponiendo diferentes puntos de vista que, capítulo a capítulo, y a seme-
janza de las piezas de un puzle, han ido encajando. Finalmente, han confor-
mado un relato que sirve de ‘chequeo médico’, el health check tan valorado en 
la UE para este tipo de cuestiones, y nos permite conocer con gran detalle los 
antecedentes y el estado actual en que se encuentra el sector. Este chequeo, 
junto con las ‘analíticas’ y pruebas de todo tipo realizadas, nos lleva a emitir 
un diagnóstico: proceso depresivo grave, debido a causas exógenas y endóge-
nas, con pronóstico reservado y tendencia al agravamiento si no se actúa de 
forma decidida.
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Como en todo estado depresivo, las causas exógenas dejan de ser un pro-
blema cuando desaparecen; es el caso de la volatilidad de los precios, el eleva-
do coste de las materias primas, los desajustes entre oferta y demanda… Su 
ausencia produciría una mejora pasajera, pero eso nunca ocultará los proble-
mas endógenos o estructurales, que es preciso acometer de forma inmediata. 
Esa receta para la curación y el éxito sectorial habrá de incorporar innovación 
tecnológica, calidad, diversificación de productos, apuesta por el mercado ex-
terior, organizaciones de productores bien estructuradas, redes de seguridad 
para los ganaderos, protección de márgenes, alianzas empresariales y coordi-
nación entre los diferentes eslabones de la cadena de valor.

Se encuentra recogida en este documento información de muy alto nivel, 
que sin duda contribuirá a llevar a buen término tan ambiciosa tarea. Los ar-
tículos del monográfico, editados gracias al respaldo de Cajamar Caja Rural, 
constituyen una buena herramienta para que todos los implicados aborden 
actuaciones rompedoras, que vayan al fondo del problema, permitan un gran 
acuerdo entre los integrantes del sector lácteo y transformen la actual per-
cepción negativa y depresiva en otra rigurosa y realista. Este proceso exigirá 
sacrificios, pero es la única manera de convertir en una oportunidad todos los 
cambios que ya se están produciendo y los que aún están por venir.
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Visión y futuro del sector lácteo europeo

Carlos Martín Óvilo*
Dirección General de Agricultura y Desarrollo Rural (Comisión Europea)

* Las opiniones expresadas en este artículo son de carácter personal del autor y no representan, necesariamente ni comprometen en 
modo alguno la posición oficial de la Comisión Europea.

Capítulo 1

Resumen

El artículo proporciona la perspectiva desde la Unión Europea y desa-
rrolla las proyecciones de la Comisión Europea a medio plazo (basadas en el 
último Medium Term Outlook publicado a finales de 2015); un análisis de la 
competitividad del sector lácteo europeo en comparación con otros principa-
les exportadores mundiales (fundamentalmente Oceanía y Estados Unidos); 
un perfil del sector lácteo español en el contexto europeo; una descripción del 
Programa de Protección de Márgenes para el Sector Lácteo puesto en marcha 
en la Farm Bill americana de 2014 (incluyendo los desafíos que implicaría 
la concepción de un sistema similar en la UE) y, finalmente, una valoración 
de los instrumentos actualmente disponibles en la PAC (detallando ejemplos 
específicos de aplicación al sector lácteo).

The article provides the perspective from the European Union and develops 
the European Commission’s medium term projections (based on the latest Medium 
Term Outlook published in late 2015); an analysis of the European dairy sector 
competitiveness in relation to other main world exporters (notably Oceania and 
the United States of America); a profile of the Spanish dairy sector within the EU 
context; a description of the Dairy Margin Protection Programme implemented 
in the US Farm Bill in 2014 (including the challenges a potential mirroring of 
such an instrument in the EU might bring); and finally a valorisation of the ins-
truments currently available in the EU Common Agricultural Policy (depicting 
particular examples applicable to the dairy sector).
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1. Introducción

Mucho se ha escrito en los últimos tiempos sobre lo que ha pasado, está 
pasando, y tiene todavía que pasar en el sector lácteo europeo. La verdad es 
que el fin del sistema de cuotas era una perita en dulce para estudiosos de la 
materia pues representa un cambio de paradigma extraordinario en el sector 
agrícola de más peso económico en la Unión Europea (UE), y posiblemente 
su abolición tenga mayor envergadura que su introducción 30 años atrás. La 
propia Comisión Europea, además del análisis de impacto preceptivo realiza-
do previo a la adopción del «chequeo médico» de 2008, de los dos informes 
sobre el «aterrizaje suave» (soft landing) en los años 2010 y 2012, y de las 
perspectivas a corto y medio plazo publicadas periódicamente, organizó un 
Grupo de Alto Nivel en 2009-2010 y encargó un estudio sobre la situación 
«poscuota» realizado por expertos independientes en 2013, que concluyó con 
una gran conferencia celebrada en septiembre de 2013 en la que todo el que 
tuviera un interés en el sector lácteo pudo expresar su opinión.

Cuando la decisión de acabar con el sistema de cuotas lácteas en la UE fue 
adoptada hace ahora unos trece años (decisión a mi juicio acertada, digámoslo 
cuanto antes), pocos podían imaginar la evolución que el sector tenía por de-
lante y nadie, absolutamente nadie, hubiera pronosticado lo que ha ocurrido 
en los años 2013 al 2015: en apenas 12 meses hemos pasado de una situación 
con los mejores precios de la historia a una crisis severa y prolongada (que 
algunos, exageradamente, tildan de «sin precedentes»).

Lo cierto es que el sector lácteo europeo (y mundial) vive actualmente 
tiempos de agitación en los que el fin de las cuotas a la producción en la UE 
tiene una incidencia limitada, en comparación con otros factores que han 
entrado en juego: precios favorables en 2013 y 2014, meteorología propicia, 
embargo ruso, deceleración del crecimiento económico y las importaciones en 
China. Es cierto que las entregas de leche han aumentado en 2015, año de eli-
minación del sistema de cuotas. Pero lo es también que en 2014, con las cuo-
tas plenamente vigentes, las entregas también aumentaron, y por casi el doble, 
respecto al año anterior. No es una excusatio non petita’sino una constatación 
de la complejidad e imprevisibilidad de los sectores agrícolas. Posiblemente, 
colegas trabajando en otros sectores (cultivos herbáceos, frutas y hortalizas, 
vino, aceite de oliva, etc.) tengan razones para decir lo mismo que yo pero, 
en vista de lo experimentado en los últimos años, me siento perfectamente 
legitimado para aseverar que el lácteo es un sector especial.
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2. Perspectivas a medio y largo plazo

La Comisión Europea elabora anualmente unas perspectivas a medio pla-
zo (con un horizonte de diez años) para los principales sectores agrarios. La úl-
tima edición, publicada en diciembre de 2015, cubre el periodo 2015-2025. 
Este ejercicio de proyección (que no de predicción) se basa en un modelo 
econométrico desarrollado por la OCDE-FAO y adaptado por la Comisión, 
complementado por un minucioso proceso de validación que incorpora las 
opiniones de analistas de mercados, representantes del sector, organizaciones 
internacionales y Administraciones públicas.

Como en todo proceso de modelización, es necesario partir de una serie 
de hipótesis políticas y macroeconómicas que, naturalmente, condicionan la 
fiabilidad de los resultados. En el caso que nos ocupa, estas son las asunciones 
más relevantes tomadas para el próximo decenio:

•	 Continuación de las políticas agrarias y de comercio actuales (inclu-
yendo cambios futuros que ya han sido acordados: p. ej. acuerdos de 
libre comercio ya ratificados).

•	 Condiciones climatológicas y agronómicas normales.
•	 Ausencia de graves perturbaciones de los mercados (p. ej. brotes de 

enfermedades animales, crisis alimentarias, etc.). 
•	 Coste del petróleo relativamente bajo (aunque con un ligero ascenso 

del precio del barril de crudo, alcanzando 107 dólares en 2025).
•	 Ligera apreciación del euro respecto al dólar americano, alcanzando 

1,37 dólares por euro en 2025.
•	 Deceleración en el crecimiento económico en China, aunque en 

2025 todavía estaría en el 4,2 % anual.
•	 Recuperación del crecimiento económico en la UE, aunque a un rit-

mo anual inferior al 2 %.

En los próximos diez años se espera que el consumo (y por lo tanto la pro-
ducción) de productos lácteos siga aumentando a un ritmo del 1,9 % anual, 
principalmente gracias al aumento de la población y la creciente preferencia 
por el consumo de productos lácteos en las economías en desarrollo. Si bien 
este porcentaje es inferior al observado en el anterior decenio (+2,1 %), en tér-
minos absolutos el volumen adicional de leche producida cada año alcanzará 
los 16,1 millones de toneladas.
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Un aumento en la producción doméstica en los países deficitarios cubrirá 
buena parte de esta nueva demanda mundial de productos lácteos, pero en 
cualquier caso no será suficiente y las importaciones deberán incrementarlas. 
En concreto, cerca de 1,4 millones de toneladas de leche adicionales serán 
importados anualmente durante el periodo de proyección (equivalente a un 
aumento del 2,4 % anual). Este crecimiento será algo inferior al experimenta-
do en el anterior decenio, principalmente por la deceleración de las importa-
ciones en China y Oriente Medio, que no serán compensadas completamente 
por el aumento en África. China seguirá siendo en cualquier caso el principal 
importador mundial de lácteos (con un 22 % del comercio mundial).

La UE, una vez eliminada la limitación a su capacidad de crecimiento 
tras la supresión del sistema de cuotas, podría ser el principal beneficiario de 
la demanda adicional y mejorar su cuota de mercado en comparación con sus 
principales competidores (Oceanía y Estados Unidos de América). 

En este escenario las entregas de leche en la UE aumentarían a un ritmo 
promedio del 0,8 % anual. El consumo doméstico permanecerá solido gracias 
al aumento de la población y del consumo per cápita de queso, mantequilla 
y nata, y un creciente uso de leche en polvo como ingrediente de productos 
transformados (pastelería, chocolates, galletas, etc.). 

Aproximadamente la mitad de la leche adicional producida en la UE será 
procesada en forma de productos deshidratados (principalmente leche desna-
tada en polvo) y algo más del 30 % en queso. El principal destino para la leche 
en polvo será la exportación a terceros países, mientras que el queso adicional 
será consumido internamente en su mayor parte.

Proyectar precios es si cabe más difícil y arriesgado que hacerlo con pro-
ducciones, por estar sujetos una gran volatilidad en el corto plazo. En cual-
quier caso, a nivel agregado en la UE se espera una recuperación moderada 
de los precios de la leche cruda en los años 2016 y 2017, seguida de un pe-
riodo de estabilidad de 2 o 3 años (en torno a 33 céntimos/kg), y finalmente 
un aumento continuado hacia el final del periodo de proyección, alcanzando 
unos 37 céntimos/kg en 2025.

Con algunas diferencias de matices, estas proyecciones arrojan unos re-
sultados muy similares a los obtenidos por diferentes y prestigiosas firmas 
de análisis de mercado y todas ellas coinciden en una conclusión esencial: el 
futuro a medio y largo plazo para el sector lácteo es prometedor, pero hay que 
estar preparado para soportar una creciente volatilidad en el corto plazo.
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3. Ventajas comparativas del modelo lácteo europeo

Europa es, en un sentido amplio, un entorno propicio para la producción 
de leche y así lo acredita el hecho de ser el primer productor del mundo con 
160 millones de toneladas anuales, por delante de la India y los Estados Uni-
dos de América. A la larga tradición europea de consumo de productos lácteos 
(por ejemplo, la UE cuenta con el mayor consumo per cápita mundial de 
queso con más de 17 kg por persona y año) se unen unas condiciones físicas 
y climatológicas favorables. 

La UE, con un rendimiento medio de unos 7.000 kg de leche producidos 
por vaca y año, se caracteriza por una gran diversidad de sistemas de produc-
ción en comparación con los modelos más homogéneos de sus principales 
competidores: producción extensiva con alimentación basada en pastos y ren-
dimientos relativamente bajos (alrededor de 4.000 kg por vaca y año) en Nue-
va Zelanda y gran productividad (cerca de 10.000 kg por vaca y año) y elevada 
utilización de piensos concentrados en Estados Unidos. Su heterogeneidad 
permite al sector lácteo europeo obtener una producción regular, menos de-
pendiente que Nueva Zelanda de las condiciones meteorológicas adversas, y 
más resistente que los EEUU frente a la fluctuación de precios de los forrajes. 

El rendimiento en la producción láctea de la UE se ha incrementado de 
forma casi constante en los últimos años (algo más de 1 % anual) y todavía 
debe aumentar gracias a la mejora genética, la tecnificación en las explota-
ciones, el desarrollo de la nutrición de los animales y el continuo proceso de 
reestructuración. La productividad por mano de obra ha aumentado tam-
bién significativamente, de 78 toneladas de leche por UTA (unidad de trabajo 
anual) en 2007 a 111 toneladas por UTA en 2013.

Los costes de producción medios en la UE son en general inferiores a los 
observados en Estados Unidos (solo en algunos países de Europa occidental 
son ligeramente superiores). La producción de leche en Nueva Zelanda es 
claramente menos costosa que en la EU, sin embargo su potencial para crecer 
en los próximos 10 años se ve limitado por la disponibilidad de tierra y consi-
deraciones medioambientales.

La industria láctea europea es posiblemente la más desarrollada e inno-
vadora del mundo. Prueba de ello es que en el ranking de las diez principales 
compañías lácteas mundiales, cuatro de ellas pertenecen a la UE (por una 
suiza, una neozelandesa, dos norteamericanas, una china y una canadiense). 
Estas empresas han realizado inversiones sustanciales en los últimos años, tan-
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to en el desarrollo de nuevos productos como en la ampliación de la capacidad 
de proceso (fundamentalmente en leche en polvo y quesos, productos para los 
cuales se espera un mayor aumento de la demanda). 

La Unión es garantía de suministro de alimentos seguros y de calidad. En 
la UE, cerca del 50 % de la leche se utiliza para producir queso, un producto 
de alto valor añadido y cuya diversidad y calidad son reconocidas en todo 
el mundo. El número de denominaciones de calidad (DOP, IGP, ETG) es 
elevado en el sector lácteo, con más de 300 productos registrados, fundamen-
talmente quesos. La producción de leche ecológica en la EU está también en 
alza, asegurando mayores y más estables beneficios a los productores que la 
practican. Pero la gran reputación de los productos lácteos europeos va más 
allá de la tecnología e innovación por la que se los identifica. El contar con 
una normativa europea exigente en materia de seguridad alimentaria refuerza, 
por ejemplo, la posibilidad de exportar crecientes volúmenes de leche UHT 
a China, donde escándalos como el de la melamina en 2008 han minado la 
confianza de los consumidores en los productos nacionales (unos costes de 
transporte anecdóticamente bajos también ayudan a que sea rentable trans-
portar miles de toneladas de ‘agua’ en barco desde Hamburgo hasta Shanghái).

La UE exporta algo más del 10 % de su producción láctea total en volu-
men y es líder mundial en exportaciones de queso, leche desnatada en polvo 
y lactosuero (siendo Nueva Zelanda el principal exportador mundial de leche 
entera en polvo y mantequilla). La cuota de mercado de la UE en el comercio 
mundial alcanza el 60 % para el lactosuero, entre el 30 y el 40 % para el queso 
y la leche desnatada en polvo, y por debajo del 20 % para la mantequilla y la 
leche entera en polvo. El potente tándem sector industrial-exportador euro-
peo ha dado muestras de gran solidez, no solo a la vista de la progresión de 
nuestras exportaciones en los últimos años, sino también frente a situaciones 
totalmente imprevistas como lo fue la introducción del embargo a las impor-
taciones de productos lácteos en Rusia en el verano de 2014. El sector lácteo 
europeo fue capaz de sobreponerse a la pérdida de un día para otro de uno de 
sus principales clientes, que tradicionalmente compraba, en cifras redondas, 
un tercio de las exportaciones de queso y mantequilla europeas. Las expor-
taciones a terceros países de queso y mantequilla en 2014, que hasta el mes 
de julio eran estables para el primero, y aumentaban en casi un 30 % para la 
segunda, se vieron muy negativamente afectadas en los primeros meses tras 
el embargo y cerraron el año con un -8 % y un +19 % respectivamente. A lo 
largo de 2015 los operadores europeos fueron capaces de encontrar nuevos 
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mercados consiguiendo estabilizar de nuevo las exportaciones de queso y au-
mentar un 13 % las de mantequilla.

Un elemento fundamental para el progreso del sector lácteo europeo es 
la apertura de nuevos mercados. Como ha quedado patente en el apartado 
anterior, las perspectivas en cuanto a demanda global son positivas y la UE 
tiene reservado un lugar destacado en el escenario mundial. Pero para poder 
explotar al máximo todo su potencial es de suma importancia la reducción 
de barreras arancelarias y no arancelarias en terceros países. Actualmente, una 
proporción importante de las exportaciones europeas de productos lácteos 
está destinada a países con los que no tenemos ningún tipo de acceso preferen-
cial. La UE ha alcanzado importantes acuerdos bilaterales y multilaterales en 
los últimos años (Corea del Sur, Canadá, Vietnam, por citar varios), algunos 
de los cuales están ya plenamente en vigor y otros a la espera de ratificación. 
Con los acuerdos a día de hoy existentes la UE tiene acceso preferencial a 
terceros países que en conjunto representan aproximadamente el 10 % del 
PIB mundial. Añadiendo los acuerdos concluidos (pendientes de ratificar) y 
las negociaciones en curso, ese porcentaje podría superar el 50 %. Por lo que 
respecta a productos lácteos, esto supondría doblar el volumen de queso, leche 
en polvo o mantequilla exportados en condiciones ventajosas. 

Creo que es pública y notoria la determinación del comisario Hogan por 
progresar en este tipo de acuerdos y buena prueba de ello son las numerosas 
misiones diplomáticas emprendidas y planeadas en los últimos meses, que 
esperemos den frutos en un futuro próximo.

4. Spain is different? El sector lácteo español en el contexto 
europeo

No es objeto de este artículo hacer un análisis pormenorizado del sector 
lácteo español, pues se saldría del alcance de mi perspectiva «europea» (y pro-
bablemente será cubierto por otros autores mucho más cualificados para ello 
que yo). Pero sí me parece oportuno esbozar el perfil que de España se tiene 
«desde Bruselas» como país productor de leche y productos lácteos, en parti-
cular en comparación con otros Estados miembros.

España es uno de los Estados miembros con un grado de autosuficiencia 
más bajo de la Unión: dentro del top-ten de principales países productores, 
solo Italia tiene un índice más bajo. Esta característica ha tenido dos impor-
tantes efectos en el sector lácteo español:
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•	 Necesidad de importación de productos lácteos de otros estados. La 
supresión del sistema de cuotas podría permitir al sector lácteo espa-
ñol afrontar la añorada expansión y reemplazar la importación con 
producción doméstica, aunque no sea fácil ni inmediato: para ello 
es necesario ser más competitivos que los vecinos y, por otra parte, la 
limitación al movimiento de leche cruda que conllevaba el sistema de 
cuotas (pues debía ser entregada a primeros compradores dentro del 
mismo Estado miembro) ha desaparecido también.

•	 Al no ser un país excedentario, no ha sido necesario desarrollar una 
gran capacidad de transformación de la leche cruda en commodities 
almacenables, fundamentalmente leche en polvo y mantequilla (Es-
paña, siendo el séptimo país productor de leche cruda de la Unión, 
es el duodécimo productor de mantequilla y decimocuarto de leche 
desnatada en polvo). Esto mengua la capacidad en España para bene-
ficiarse del reciente boom de la demanda global al ser estos los produc-
tos principalmente comercializados en los mercados mundiales, y por 
otra parte limita el acceso a los instrumentos de regulación de merca-
dos (intervención pública y ayuda al almacenamiento privado) que se 
articulan precisamente sobre mantequilla y leche desnatada en polvo.

He subrayado la palabra «competitivos» en el primer punto para que no 
se me olvide hacer una reflexión sobre ese concepto. Según el Diccionario de 
la Real Academia «competitividad» significa «capacidad de competir», así de 
simple y así de complejo. Sin entrar en grandes disquisiciones teóricas, entien-
do que ser competitivo en un entorno empresarial consiste en producir más 
barato o vender más caro que tus competidores (y, si es posible, las dos cosas 
al mismo tiempo).

Por el lado de los costes de producción, veamos dónde se sitúa el sector 
lácteo español. La fuente de datos más detallada y fiable en cuanto a estructu-
ra de explotaciones agrarias es la RICA (Red de Información Contable Agra-
ria) que se nutre de datos contables reales de explotaciones en toda la Unión 
Europea y que, después de un proceloso proceso de agregación son integradas 
por la Comisión Europea. Según esta fuente, una explotación láctea especia-
lizada española tiene en promedio 45 cabezas, cuando en la Unión Europea 
ese promedio es de 28 (o 55 si contamos solo los 15 Estados miembros más 
antiguos). Hasta aquí vamos bien. La producción media de una explotación 
española se sitúa en torno a 323 t/año, por 188 en la UE y 401 en la UE-15. 
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Seguimos bien. Veamos ahora la superficie (forrajera y pastos) disponible por 
explotación: 24 ha en España, 26 en la EU y 51 en la UE-15. La cosa se 
empieza a complicar: con una productividad por cabeza ligeramente infe-
rior al promedio de la UE-15, la disponibilidad de alimento producido en 
la explotación se reduce a más de la mitad. La consecuencia es inmediata: 
exceptuando Malta (por sus condiciones de tamaño e insularidad), España es 
el país europeo con mayor coste por compra de alimento para el ganado, con 
15,6 céntimos/kg de leche producida (9,0 céntimos/kg en la UE y 9,7 cénti-
mos/kg en la UE-15). El caso es que esta «desventaja» competitiva queda algo 
enmascarada al calcular los costes operativos totales que, en España, son muy 
similares a los promedios europeos. Esto quiere decir que en otros elementos 
de coste (mantenimiento de maquinaria, energía, contratos de trabajo, im-
puestos, etc.) España debe de ser más eficiente. 

Así como el análisis de costes es relativamente sencillo (o, al menos, fac-
tible), hacer una comparación del valor añadido a lo largo de la cadena de 
transformación y distribución es extremadamente complejo, debido funda-
mentalmente al vasto abanico de diferentes productos lácteos que, gracias a la 
innovadora industria europea, no para de crecer. De manera que lo reduciré 
al consabido tópico del 60 % aproximado de la producción española que es 
comercializada como leche UHT (de relativamente bajo valor añadido y sus-
ceptible de ser utilizado como producto reclamo, o de ser sustituido por leche 
de otros Estados miembros).

A estos dos elementos en los que el sector lácteo español no se puede decir 
que esté en una situación privilegiada, añadiría un tercero: la organización 
del sector. España es uno de los Estados miembros de la Unión en los que la 
estructura cooperativa está menos desarrollada, con solo un 36 % de la leche 
recogida o procesada por cooperativas, y un 56 % entregado a transformadores 
privados. No quiero ni mucho menos insinuar que entregar la leche a transfor-
madores privados sea una debilidad, pero ciertamente condiciona la capacidad 
de negociación del productor y su participación en el valor final del producto.

No quiero pintar la situación demasiado negativa porque sabemos que 
existen en España ejemplos paradigmáticos de cómo se pueden y deben hacer 
las cosas. Pero me parece más constructivo resaltar en este artículo las opor-
tunidades de mejora que hacer un examen autocomplaciente de lo que ya se 
está haciendo bien. 

Ahorraré al lector obviedades sobre la importancia de aumentar el valor 
añadido de los productos y reducir los costes de producción. Lo primero de-
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pende fundamentalmente de la industria, y requiere inversiones y plazos con-
siderables. Con respecto a los costes (de alimentación fundamentalmente), no 
se trata de sacar las vacas al campo de un día a otro, pero honestamente creo 
que se puede mejorar mucho la gestión de pastos para disminuir la dependen-
cia del pienso comprado.

El camino que sí se debe explorar con determinación por parte del sector es 
la utilización del Paquete Lácteo. Por las características que acabo de detallar, Es-
paña entra de lleno en la categoría de países en los que este instrumento es más 
relevante. Vaya aquí mi admiración por los encomiables esfuerzos realizados 
por el Ministerio español para explotarlo al máximo desde el primer momento, 
a pesar de que los resultados no hayan sido todavía plenamente satisfactorios.

Creo sinceramente que si en España se crearan organizaciones de produc-
tores bien gestionadas y dimensionadas, los beneficios para los productores 
serían evidentes:

•	 Una mayor capacidad de negociación con la industria al gestionar vo-
lúmenes de leche mucho mayores, lo que redundaría en precios más 
estables y una mayor seguridad en la recogida de la leche.

•	 Una mayor integración con la industria para la mejor transmisión de 
las señales de mercado y producir de acuerdo a lo que este demanda.

•	 Otros beneficios ligados a la cooperación, como la compra conjunta 
de medios de producción, o la mutualización de las inversiones.

•	 Y, por qué no, la posibilidad de ir más allá algún día y evolucionar ha-
cia una cooperativa de transformación en la que los ganaderos avan-
zarían un paso en la cadena de valor. 

Invito desde aquí a las administraciones estatales y autonómicas y a re-
presentantes del sector a aunar esfuerzos y buscar soluciones pragmáticas y 
eficaces para aprovechar estas herramientas de indudable potencial.

5. Protegiendo los márgenes

Desde ya hace algunos años, y ciertamente desde 2012 cuando los precios 
de la alimentación animal se dispararon por una rigurosa sequía, se escuchan 
voces que abogan por la introducción de mecanismos de control e interven-
ción de mercados basados en márgenes y no solo en precios.
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Tanto es así que la política agraria norteamericana (Farm Bill) introdujo 
en su reforma de 2014 un nuevo instrumento, exclusivo para el sector lácteo, 
denominado «Programa de Protección de Márgenes» (Dairy Margin Protection 
Program–MPP). Este programa está siendo citado con asiduidad en foros de 
discusión sobre la política láctea de la UE, especialmente en el escenario actual 
de creciente volatilidad de precios (y debo decir que, frecuentemente, con un 
escaso conocimiento de su funcionamiento por parte de los que lo mencionan).

El elemento más novedoso de este instrumento es la introducción del 
concepto «mágico» de márgenes de producción. Reconociendo su indudable 
carácter innovador, lo cierto es que el Programa de Protección de Márgenes 
dista mucho de ser un programa que realmente proteja los márgenes de los 
ganaderos. Sucintamente, el programa funciona de la siguiente forma:

1. El Departamento de Agricultura de los Estados Unidos (USDA) cal-
cula mensualmente un precio medio de la leche cruda y un coste 
medio de alimentación del ganado (basado en los precios medios de 
maíz, soja y alfalfa, de acuerdo con una fórmula de ración tipo). La 
diferencia entre los dos es el denominado margen operativo nacional.

2. Los ganaderos suscriben anualmente un nivel de cobertura entre 
4 y 8 dólares por 100 libras del leche (al cambio actual, entre 8 y 
16 céntimos/kg de leche), para un determinado porcentaje de su 
producción anual (entre 25 y 90 %), debiendo pagar una prima 
en función del riesgo cubierto (que según los casos puede alcanzar 
niveles prohibitivos).

3. Cuando el margen operativo nacional en un periodo de dos meses 
consecutivos es inferior al suscrito por un ganadero, este tiene dere-
cho a percibir un pago compensatorio por la diferencia entre los dos 
márgenes (multiplicada por su producción histórica y el porcentaje 
de cobertura seleccionado). 

¿Por qué digo que este instrumento no protege los márgenes reales de los 
ganaderos? Pues porque los pagos que genera poco o nada tienen que ver con 
los precios efectivamente percibidos por el ganadero ni con sus costes reales, 
sino con parámetros medios calculados a nivel estatal. Posiblemente seria más 
certero definirlo como un sistema de pagos contra cíclicos y acoplados (en la 
medida en que se calculan en función de la producción).
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Después de un primer año de funcionamiento del programa (2015), el 
nivel de éxito es cuando menos discutible: un 50 % de los ganaderos nor-
teamericanos se han inscrito a pesar de que el nivel de cobertura mínimo 
(4 dólares) es prácticamente gratuito (tan solo hay que pagar una tasa admi-
nistrativa de 100 dólares por explotación). Algunas razones para tan limitado 
uso podrían ser las siguientes:

•	 El nivel de cobertura mínimo está establecido a un nivel extremada-
mente bajo, de manera que solo desencadenaría pagos en situaciones 
extremas (se habría alcanzado en cuatro ocasiones en 2009 y en dos 
en 2012). En 2015, que no se puede decir que haya sido un año 
fácil para el sector lácteo, solo los ganaderos que hubieran suscrito 
los niveles más altos de cobertura habrían recibido algún tipo de 
compensación.

•	 Niveles de cobertura mayores implican el pago de primas elevadas: 
una explotación de 1.000 cabezas, bastante frecuente en los Estados 
Unidos, si quisiera suscribir el nivel máximo de cobertura para el 
90 % de su producción, debería abonar una prima anual de en torno 
a 200.000 euros.

•	 El método de cálculo del margen operativo nacional (y más concre-
tamente el del coste de alimentación) ha suscitado críticas por no ser 
suficientemente representativo. Los ganaderos de California, princi-
pal estado productor de leche, reclaman que su coste real de alimen-
tación es bastante más elevado que el calculado a nivel nacional.

•	 A pesar de que la suscripción es anual, el ganadero debe comprome-
terse a permanecer dentro del programa durante cinco años (periodo 
de validez de la presente Farm Bill).

La cuestión que viene fácilmente a la cabeza es: ¿podría diseñarse un ins-
trumento similar en la Unión Europea? No voy a contestar aquí ni que sí ni 
que no, simplemente voy a dar unos cuantos argumentos y que cada uno 
saque sus propias conclusiones:

•	 La estructura de costes en Estados Unidos es mucho más homogénea 
que en la Unión Europea. Si ya en los Estados Unidos resulta comple-
jo establecer un margen promedio nacional que sea suficientemente 
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representativo, imaginen la dificultad de definir uno en la UE, que 
sirva tanto para Irlanda como para Finlandia y España.

•	 En Estados Unidos, la alimentación del ganado representa en pro-
medio un 80 % del total de costes operativos, por lo que definir un 
margen basado únicamente en ese parámetro puede tener sentido. 
Pero en la Unión Europea esta proporción es de tan solo el 50 %, y 
con una gran variabilidad entre Estados miembros.

•	 Disponibilidad presupuestaria: A diferencia de la PAC, la política 
agraria norteamericana no cuenta con pagos directos, ni programas 
de desarrollo rural, ni red de seguridad (intervención pública y ayuda 
al almacenamiento privado), no al menos en el sentido que conoce-
mos los europeos. Si hubiera que financiar un programa de «protec-
ción» de márgenes, ¿estaríamos dispuestos a renunciar a alguno de 
nuestros actuales instrumentos?

6. Ventajas del modelo PAC

Creo que con demasiada frecuencia nos preguntamos qué política agraria 
vamos a necesitar en los años venideros sin pararnos a pensar en las cualidades 
del modelo que disfrutamos actualmente. La PAC de hoy en día, la que fue 
aprobada en 2013 siguiendo un procedimiento extraordinariamente demo-
crático y que nos acompañará, puede que con ligeras modificaciones, hasta 
2020, es el resultado de más de 50 años de aprendizaje, experiencia y perfec-
cionamiento ininterrumpidos. Si hay algo de lo que no se la puede criticar es 
de estar improvisada. Y ha conseguido adaptarse a la evolución de los tiempos 
sin apartarse de sus cinco objetivos primigenios establecidos allá por los años 
cincuenta en el Tratado de Roma.

La PAC ha logrado a lo largo de los años aproximarse a la cuadratura del 
círculo y, sinceramente, me sorprendería la introducción en un futuro cercano 
de elementos exóticos que pusieran en peligro el complicado equilibrio alcan-
zado. En efecto, la PAC es:

•	 Social y reconocedora de las peculiaridades de la producción agraria, 
a la vez que competitiva, orientada al mercado y compatible con los 
compromisos internacionales.

•	 Legítima a los ojos del contribuyente, a la vez que respetuosa con el 
medioambiente y la protección del consumidor.
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•	 Común a 28 Estados miembros muy diferentes, a la vez que configu-
rable de acuerdo a las particularidades nacionales.

•	 Amplia y exhaustiva a la vez que eficaz y controlable.

La PAC invierte en el sector agrario europeo la nada desdeñable cantidad 
de 58.000 millones de euros cada año, fundamentalmente en forma de pagos 
directos, programas de desarrollo rural y medidas de mercado.

Los pagos directos «desacoplados» representan en promedio para un ga-
nadero de leche un 10 % de sus ingresos y un 40 % de su beneficio neto. A 
esto habría que añadir el pago acoplado correspondiente en los 19 Estados 
miembros que han decidido aplicarlo al sector lácteo (desde 27 euros/cabeza 
en Bélgica hasta 530 euros en Finlandia). La función primordial de los pagos 
directos es estabilizar los ingresos de los agricultores frente a la volatilidad de 
los mercados, las impredecibles condiciones meteorológicas y el coste variable 
de los insumos. A cambio, los productores deben aplicar normas y prácticas 
respetuosas con el medioambiente, bienestar animal, seguridad alimentaria y 
trazabilidad. Son estas condiciones exigidas por los consumidores y contribu-
yentes, que son al fin y al cabo los que financian la PAC.

En el marco de la ayuda al desarrollo rural es posible cofinanciar (de for-
ma conjunta entre la UE y los Estados miembros) proyectos que contribuyan 
a objetivos como fomentar la competitividad de la agricultura, garantizar la 
gestión sostenible de los recursos naturales o fomentar un desarrollo territorial 
equilibrado de las economías rurales, incluyendo inversiones en activos físicos, 
creación de agrupaciones y organizaciones de productores, cooperación para el 
desarrollo de cadenas de distribución cortas y mercados locales, participación 
en regímenes de calidad, diversificación hacia actividades no agrícolas, medidas 
agroambientales y climáticas o ayudas para agricultores en zonas de montaña 
u otras limitaciones naturales. Un productor lácteo puede, por ejemplo, recibir 
una ayuda de alrededor del 50 % del importe de la inversión subvencionable, 
para un proyecto de renovación de sus instalaciones de ordeño.

Por lo que respecta a medidas de mercado, el sector lácteo cuenta con una 
red de seguridad conformada por la intervención pública de mantequilla y le-
che en polvo desnatada y la ayuda al almacenamiento privado de mantequilla, 
leche en polvo desnatada y quesos con indicación geográfica. La intervención 
pública se realiza a un precio necesariamente bajo, para no crear un estímulo 
artificial a la producción y acabar con las montañas de mantequilla y lagos de 
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leche de antaño. Desde que comenzaron las primeras ventas de leche desnata-
da en polvo a la intervención pública en julio de 2015, un total de 270.000 t 
de producto han sido retiradas del mercado (equivalente a más de 3 millones 
de toneladas de leche cruda), lo que ha contribuido indudablemente a estabi-
lizar los precios y poner un límite a la extrema volatilidad. A estos volúmenes 
habría que añadir los retirados temporalmente bajo los programas de ayuda al 
almacenamiento privado.

Dentro de las medidas de mercado se encuentra también el programa de 
leche en las escuelas que, mientras escribo estas líneas, acaba de ser reformado 
por el Parlamento Europeo y el Consejo para, entre otras mejoras, aumentar 
su dotación presupuestaria de 80 a 100 millones de euros anuales.

Por si todo esto no fuera suficiente, el reglamento de medidas de merca-
do permite la introducción de medidas excepcionales si se demuestra que los 
instrumentos convencionales no son suficientes para devolver la estabilidad a 
los mercados. Con esta base legal se implementaron medidas de ayuda excep-
cional para los ganaderos de leche en los tres Estados bálticos y Finlandia tras 
la introducción del embargo ruso (cerca de 40 millones de euros en total) y la 
medida adoptada en octubre de 2015 para todos los sectores ganaderos en la 
UE, con un importe de 420 millones de euros.

El Paquete Lácteo al que me he referido con anterioridad contiene dispo-
siciones trascendentales en materia de organización del sector y de política de 
competencia que todavía tienen que dar mucho que hablar. Sin minusvalorar 
el resto de elementos, su núcleo principal es el triángulo mágico compuesto 
por la contractualización (palabra que no viene en el diccionario pero que to-
dos sabemos lo que quiere decir), las organizaciones de productores (OP) y la 
negociación colectiva. Permite, por este orden, que los ganaderos se agrupen y 
organicen en OP, para que estas OP negocien colectivamente las condiciones 
del contrato con la industria transformadora. Esta posibilidad de negociación 
colectiva, que puede alcanzar hasta el 33 % de la producción nacional (45 % 
en algunos casos) o el 3,5 % de la producción europea, es una herramienta 
puesta únicamente al servicio del sector lácteo.

Pero no solo se trata de pagos directos, desarrollo rural y medidas de mer-
cado. Las políticas de calidad y producción ecológica permiten a los operado-
res diferenciar y proteger sus productos y así aumentar su valor añadido (ya 
he mencionado los cerca de 300 productos lácteos actualmente reconocidos). 
Estudios muestran que un distintivo de calidad diferenciada puede aumentar 
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el valor de un queso en más de un 60 %. La política de promoción movili-
za fondos para cofinanciar campañas tanto en el interior de la UE como en 
terceros países y así crear nuevas oportunidades de mercado. En el periodo 
2001-2014 el 16 % del presupuesto empleado en promoción se destinó a 
campañas de productos lácteos. En 2016, 30 de los 111 millones de euros 
disponibles para programas de promoción están reservados para los sectores 
lácteos y carne de porcino.

No puedo dejar de citar en este artículo el Observatorio del Mercado 
Lácteo (Milk Market Observatory o MMO), que en un par de años desde su 
lanzamiento se ha convertido en un modelo de transparencia y análisis de 
mercado que ya está siendo replicado para de carne de porcino y vacuno, y 
quién sabe si en un futuro próximo para otros sectores agrarios.

Me dejo en el tintero muchos otros importantes instrumentos (normas de 
comercialización, política de investigación e innovación, biotecnología, sani-
dad animal, etc.) pero ya me he extendido más de lo que pensaba inicialmente 
y mi objetivo creo que ha quedado plenamente satisfecho: mostrar la impre-
sionante gama de herramientas con que cuenta la PAC para ayudar y proteger 
al sector agrario en general y al lácteo en particular, y que conviene no olvidar 
cuando sintamos la tentación de preguntarnos qué más nos hace falta. 

7. Conclusión

He procurado con este artículo mostrar una visión objetiva y realista de 
lo que cabe esperar del sector lácteo en el futuro inmediato. Hay un amplio 
consenso tanto en lo bueno como en lo «menos bueno» de ese futuro: la ten-
dencia al alza de la demanda global y la volatilidad.

El sector europeo (y por ende el español) debe jugar sus cartas y aprove-
char las oportunidades que son muchas, y fortalecerse frente a sus debilidades 
que no son tantas. Aumentar la resiliencia, particularmente del segmento pro-
ductor, es fundamental para afrontar turbulencias como las actuales. Hoy en 
día podemos ver cómo, dentro de la dificultad generalizada, Estados miem-
bros con sectores más organizados se desenvuelven mejor que el resto. Otras 
iniciativas de carácter privado deben ser también exploradas como fórmulas 
de contratación más sofisticadas (contratos a precio/margen fijo, precio dife-
renciado en función de volúmenes, contratos a plazo) o utilización por parte 
de la industria de mercados de futuros para cubrirse frente a la volatilidad de 
precios de commodities.
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La PAC permanece al quite, cubriendo muy diferentes flancos como ha 
quedado explicado, para acompañar a un sector lácteo europeo competitivo, 
sostenible, y capaz de afrontar los retos que tiene por delante.
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Capítulo 2

Resumen

En 2015 finalizó la última campaña de cuotas, y con ella el proceso de 
desregulación del sector lácteo en la UE. Las expectativas de producir leche 
sin restricciones impulsaron un crecimiento de la oferta que desbordó las ex-
pectativas de una demanda limitada de productos lácteos. En la primavera de 
2016, transcurrido un año sin cuotas, y entrando en el pico de producción 
anual, se constata una grave crisis de excedentes. Las escasas herramientas dis-
ponibles han mostrado su incapacidad para restablecer el equilibrio, y la Co-
misión abre la puerta a una reducción voluntaria y temporal de la producción, 
gestionada por las propias organizaciones del sector. Se presume una eficacia 
limitada a esta medida de último recurso, lo que introduce dudas sobre la 
viabilidad del modelo de política láctea actual. El sector lácteo español no es 
ajeno a la situación, a la que incorpora problemas específicos derivados de sus 
debilidades organizativas y estructurales.

With the disappearance of quotas in April 2015 it was finished the deregu-
lation process of the dairy sector in the European Union. Expectations to produce 
without restrictions boosted the supply of milk over a more limited increase in the 
demand for dairy products. Only a year later, entering the peak of annual produc-
tion, a serious crisis of surplus it is noted. The few policy tools available have shown 
their inability to restore balance. As a final resort, the Commission open the way 
for a voluntary and temporary reduction of production to be managed by the sector 
organizations. This policy is estimated to will have a limited effectiveness and rai-
ses doubts concerning the feasibility of current dairy policy model. This situation is 
shared by the Spanish dairy sector which also adds specific problems arising from 
their organizational and structural weaknesses. 
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1. Introducción 

La eliminación de las cuotas ha culminado el proceso de desregulación 
del sector lácteo europeo, un proceso que en su diseño atendía a objetivos 
de mejora de la competitividad, una mayor orientación de la producción al 
mercado y un aumento de la capacidad exportadora. La experiencia de los 
años transcurridos desde las primeras medidas nos anima a reflexionar sobre 
el cumplimiento de los objetivos propuestos. En este análisis nos encontramos 
con una crisis de excedentes que superan todas las previsiones y también la ca-
pacidad de las escasas herramientas disponibles para afrontarla. La situación, 
transcurrido un año desde la supresión de las cuotas, tiene caracteres muy 
próximos a los que en 1984 obligaron a introducirlas. La crisis de excedentes 
ha alcanzado también al sector lácteo español, agravada por problemas espe-
cíficos como las carencias en organización y vertebración sectorial, las todavía 
debilidades estructurales en la producción, la falta de grupos empresariales 
polivalentes o la escasa capacidad industrial para derivar excedentes a produc-
tos de regulación.

1.1. Desregulación e inestabilidad en el sector lácteo europeo

La política lechera de la UE ha pasado de un modelo de mercado regulado 
que se remonta a 1968 a otro prácticamente liberalizado, en un proceso que 
se ha llevado a cabo en dos fases: la primera, que se inicia en 2003, incluye 
medidas que implican cambios esenciales en el esquema de apoyo a los precios 
(reducción de volúmenes y precios de intervención y su sustitución por ayu-
das directas) y, la segunda, con la supresión del sistema de cuotas en marzo de 
2015, tras un periodo de adaptación o «aterrizaje suave» por medio de aumen-
tos escalonados de la cuota desde 2007. Culminada la reforma, desaparecen las 
restricciones a una expansión de la producción que debería permitir aprove-
char el aumento esperado de la demanda internacional de productos lácteos.

Los resultados de las medidas aplicadas en la primera fase han sido objeto 
de seguimiento, análisis y estudio en diversos documentos, entre ellos los in-
formes elaborados en el ámbito de las perspectivas de mercado1 o de la crisis 
2007-2009.2 

1 Comisión Europea (2007a; 2007b; 2009; 2010; 2012).
2 Comisión Europea (2014).
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Los argumentos para la supresión del sistema de cuotas retoman la po-
sición defendida por la corriente liberal en el debate previo a su instaura-
ción a principios de los años 80 (Butault et al., 1984) reforzada por sucesivos 
trabajos de modelización basados en el funcionamiento teórico del mercado 
(Trouvé y Kroll, 2013). Los diferentes estudios en los que se apoyaba prede-
cían un impacto moderado en la producción, en torno al 5 % de aumento 
en el horizonte 2020, y un descenso en los precios próximo al 10 %, (valores 
medios para el conjunto de la UE, aunque con diferencias significativas entre 
países)3. La evolución real de los mercados se ha apartado sensiblemente de 
las previsiones, explicable en parte por el contraste entre la estabilidad en las 
series históricas en que se basaban los modelos y la fuerte inestabilidad que se 
registra a partir de 2006 y que persiste hasta la actualidad, tal como refleja el 
Índice FAO Dairy Price. A pesar de los cambios que se producen en los pará-
metros, la desregulación del sector lácteo, incluida la supresión de las cuotas, 
continúa la ruta marcada a principios de los años 2000s. 

El nuevo Reglamento de la OCM Única4 consolida los términos de una 
red de seguridad debilitada (condiciones de compras en régimen de inter-
vención para la mantequilla y LDP y esquema de ayudas al almacenamiento 
privado) y abre una vía a la planificación de la oferta en situaciones de crisis 
mediante acuerdos de reducción voluntaria y temporal de la producción to-
mados en el seno de las organizaciones del propio sector. 

Las principales objeciones al proceso de desregulación giran en torno a 
tres puntos: 1) su orientación proexportadora, cuando el 90 % de la produc-
ción se dirige al mercado interior5; 2) la menor atención que presta al análisis 
de impactos sobre el conjunto del sector lácteo europeo, un sector complejo y 
con diferencias importantes en aspectos como los sistemas de producción, las 
estructuras productivas y de transformación o la organización y vertebración; 
y 3) la limitada capacidad de las herramientas disponibles para funcionar 
como redes de seguridad en el caso de crisis graves de mercado.

3 Un resumen de los modelos en AGRI-2012-C4-04 (2013); p. 18. Un análisis más detallado en Sineiro et al. (2009); pp. 20-23. 
4 Reglamento (UE) n.º 1308/2013 del Parlamento europeo y del Consejo de 17 de diciembre de 2013 por el que se crea la 
organización común de mercados de los productos agrarios.
5 La vocación proexportadora ha quedado patente en la postura defendida por las Instituciones y los EEMM orientados a los 
mercados exteriores, en las discusiones sobre la Reforma de la PAC, el Paquete Lácteo (2013) o la aplicación del Art. 222 del 
Reglamento 1308/2013 (2016). Ver, p. ej., Irish Dairy Industries Association and European Dairy Association (2013); EDA (2013); 
LTO, NFU, ICOS (2013)
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1.2. Un escenario de oportunidades y amenazas para el sector 
lácteo español

El sector lácteo español encara su futuro en este escenario, al que han de 
añadirse algunos elementos diferenciales específicos que pueden balancear los 
resultados en un juego de oportunidades y amenazas: una orientación mayori-
taria al mercado interior, un déficit exterior todavía importante y con margen 
para asumir mayores cuotas de mercado, y la ausencia de estructuras de inte-
gración y organización consolidadas. 

La supresión de las cuotas se ha presentado como una oportunidad para 
desarrollar la producción y la industria láctea y mejorar la tasa de autoabas-
tecimiento, con pocos cambios en la localización y un reajuste aceptable en 
las explotaciones y la formación de nuevas alianzas en la transformación. Una 
perspectiva menos optimista nos llevaría a un escenario sin capacidad de re-
sistencia a una mayor penetración de las importaciones en nuestro mercado, 
la deslocalización de la producción estabilizada o en regresión, un reajuste 
elevado en las explotaciones y una dinámica industrial con pocos cambios, 
en la que tendrían difícil continuidad algunos de los grupos lácteos actuales.

La volatilidad de precios registrada en los últimos años presenta un doble 
problema en un sector que orientado al mercado interior: 1) de sostenibilidad 
económica para los productores en ciclos de precios bajos y 2) de rentabili-
dad para la industria en ciclos de precios altos, debido a las dificultades para 
trasladar costes aguas abajo en la cadena, sometida a las rigideces de precios y 
volúmenes que caracterizan los mercados de productos básicos de gran con-
sumo y condicionada por las prácticas contractuales de la gran distribución.

El sector lácteo español tiene, además, una vulnerabilidad añadida, deriva-
da de una estructura industrial con escasa presencia de grupos polivalentes, una 
orientación principal a la leche envasada (que absorbe dos de cada tres litros re-
cogidos en las explotaciones) y una baja capacidad para la gestión de excedentes. 

Las ampliaciones de cuota en el marco del «aterrizaje suave» han permiti-
do una mejora sensible del balance de aprovisionamiento, con una reducción 
del déficit de productos lácteos superior al 20 % en términos de equivalente 
leche, pero la dinámica de desplazar importaciones por producción interior 
encontró sus primeras dificultades en 2014, cuando un aumento importante 
de la producción no tuvo una reducción equivalente en el déficit exterior. 
Aparecen así los primeros síntomas de desequilibrio en el mercado de leche 
cruda y la generación de excedentes. La debilidad organizativa y la escasa 
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capacidad de derivación de leche a productos industriales han dejado al des-
cubierto las limitaciones del sector para gestionar eventuales excedentes tras la 
supresión de las cuotas.

2. Las tensiones en los mercados internacionales y su reflejo 
en los precios de la leche 

El comercio internacional de productos lácteos registra operaciones por 
un volumen de unos 70 millones de toneladas de equivalente leche (el 9 % de 
la producción mundial), en un mercado caracterizado por una baja elasticidad 
al precio, una fuerte concentración de la oferta y una demanda irregular.

Las exportaciones se concentran en un grupo reducido de países, de los 
que la Unión Europea y Nueva Zelanda aportan algo más de la mitad, aunque 
con diferencias significativas en la tipología de productos (predominio de la 
leche en polvo en Nueva Zelanda y más diversificada en la UE), pero, sobre 
todo, en el peso que representan las exportaciones sobre la producción de le-
che en cada caso: mientras Nueva Zelanda exporta el 90 % y apenas el 10 % 
se dirige a su mercado interior, en la UE los porcentajes se invierten (Tabla 1).

Tabla 1. Principales países exportadores de productos lácteos (2014). 
En miles de toneladas

NZ EU EEUU AUS Top 4

Producción* 21.909 160.000 93.461 10.043 285.413

Exportaciones (en EL)** 19.681 18.105 8.795 4.398 50.979

Exportaciones/producción (%) 90 11 9 44 18

* FAO (2014).
** Equivalente leche; coeficientes basados en el método de contenido en sólidos (IDF, 2004).

Fuentes: DGAgri-MMO.

Esta concentración de la oferta implica un riesgo elevado de desequili-
brio, ya que eventuales variaciones en las condiciones de producción en algu-
no de los principales exportadores, en especial en aquellos cuya producción de 
leche está basada en el pastoreo como Nueva Zelanda, Australia y Argentina 
y por ello son más sensibles a las variaciones climáticas, pueden desencadenar 
tensiones que se trasladan a todos los mercados; así, una sequía extrema en 
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Australia y bajas temperaturas prolongadas en Argentina habrían estado en el 
origen de los picos de precios de 2007.6

Las importaciones son más dispersas, con un número elevado de países 
con volúmenes significativos, en parte integrantes del grupo de economías 
emergentes y en parte en áreas de escasa capacidad o tradición lechera, como 
Oriente Medio o el Sudeste asiático. 

Tabla 2. Principales países importadores de productos lácteos (2014 y 2015). 
En miles de toneladas*

China Egipto Rusia Japón Top 4

Importaciones 2015 5.784 3.612 3.197 2.959 15.551

Importaciones 2014 8.872 2.902 4.005 2.684 18.464

Var. 2015 s/ 2014 (%) -35 24 -20 10 -16

Var. 2015 s/ 2014 (t) -3.089 710 -808 275 -2.912

* Equivalentes leche, coeficientes basados en el método de contenido en sólidos. IDF (2004).

Fuentes: DG Agri, MMO.

A pesar de que la concentración en la demanda es menor que en la ofer-
ta, los riesgos de desestabilización de los mercados son igualmente elevados, 
consecuencia de condiciones económicas cambiantes o de conflictos geopolí-
ticos, como han puesto de manifiesto dos ejemplos recientes, Rusia y China: 
el embargo aplicado por Rusia en el marco del conflicto con Ucrania dejaba 
en 2014 a la UE sin el 30 % de su mercado exterior de queso y mantequi-
lla; China, primer país importador de productos lácteos, reducía en 2015 
sus compras en unos tres millones de toneladas de equivalente leche, en un 
movimiento pendular ligado a su ritmo de crecimiento y a la evolución de su 
propia producción de leche, pero también a estrategias de stocks.7 

6 Comisión (2013); p. 51.
7 Se señala un fuerte repunte de las importaciones de productos lácteos en los últimos meses, pero resulta aventurado tomar este 
repunte como indicadito de un cambio de tendencia, y no puede descartarse que China esté acumulando stocks aprovechando la 
depresión del mercado. 
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Los cambios bruscos en la oferta de los principales países exportadores 
y/o en la demanda de los importadores han desencadenado en los últimos 
años severas perturbaciones en los mercados, con fuertes oscilaciones en las 
cotizaciones de los principales productos lácteos, como refleja el índice FAO.8 

Las tensiones en el comercio mundial tienen su reflejo en los mercados inte-
riores de los países exportadores, aunque con un impacto desigual que depende 
tanto del peso relativo de su sector exterior como de su grado de organización 
y vertebración, así como de las políticas de protección, soporte o regulación en 
cada caso. Así, en Nueva Zelanda, que exporta el 90 % de la producción, los 
precios de la leche se situaban por encima de los 40 céntimos/kg a finales de 
2013, pero caen por debajo de los 25 céntimos a partir de mayo 2014, en una 
crisis prolongada que ya se acerca a los dos años (0,20 céntimos/kg en marzo 
2016). En EEUU, tercer exportador mundial pero con un mercado interior 
que determina la política sectorial, los precios han soportado la situación en 
niveles más elevados durante 2015, retrasando y moderando la caída hasta los 
primeros meses de 2016 (0,31 céntimos en marzo).

Gráfico 1. Índice FAO de productos lácteos y precios de la leche al productor UE-15
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Fuente: FAO y DGAgri-MMO. Elaboración propia.

8 El Índice apenas se aparta de la base (2002-2004= 100) desde 1990 hasta 2006. A partir de 2007 el índice muestra la fuerte 
volatilidad de los precios, en una sucesión de picos (2007-08, 2013-14) y valles (2009, 2014-15), reflejo de los desequilibrios entre 
oferta y demanda de productos lácteos.
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La inestabilidad ha alcanzado de lleno al sector lácteo de la UE, en corres-
pondencia con su elevada participación en los mercados mundiales de pro-
ductos lácteos, que se refleja en las cotizaciones de leche en polvo, mantequilla 
y queso. La evolución de los precios de la leche spot9 es un buen indicador 
de las tensiones en los mercados que adelanta la evolución de la demanda de 
leche como materia prima, con picos y valles que ayudan a identificar las ten-
dencias que, al final, acaban arrastrando a los precios de la leche al productor 
(Gráfico 2).

El fuerte impacto de las tensiones de los mercados globales en el sec-
tor lácteo comunitario es el resultado de una desregulación orientada más a 
objetivos de competitividad en el exterior que a garantizar el equilibrio y la 
estabilidad en los mercados interiores a los que dirige el 89 % de su produc-
ción. La cuestión tiene, además, un aspecto territorial importante, dado que 
las exportaciones de productos lácteos a terceros países se concentran en un 
grupo reducido de Estados miembros (Países Bajos, Dinamarca, Alemania, 
Irlanda), mientras la mayor parte tiene un sector más centrado en sus propios 
mercados nacionales.

Gráfico 2. Evolución de los precios de la leche en la UE. En euros/100 kg
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Fuentes: MMO y CLAL. Elaboración propia.

9 Leche spot: leche que se comercia entre empresas recogedoras de leche e industrias o entre industrias, al margen de contratos estables.
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3. La crisis de excedentes en el sector lácteo comunitario

En 2014 la producción de leche en la UE aumenta en unos 6,3 millones 
de toneladas (+4,4 %). En 2015, después de un primer trimestre moderado en 
varios EEMM para evitar excederse sobre la cuota disponible, la producción 
retoma el impulso y termina el año con un nuevo aumento de 3,7 millones de 
toneladas (+2,5 %). En los dos años la UE acumula 10 millones adicionales 
de leche, superando ampliamente todas las previsiones.10

El fuerte aumento de la oferta en estos dos años se da en paralelo al es-
tancamiento del consumo interior, con un ligero retroceso en lácteos frescos. 
La leche adicional se emplea en parte en quesos (+3,3 %) y el resto se deriva 
a productos industriales; la fabricación de leche desnatada en polvo (LDP) 
aumenta un 40 %, saturando la capacidad de las torres de secado y provocan-
do la caída de la leche spot por debajo incluso de los precios resultantes de su 
transformación en LDP y mantequilla.11

Tabla 3. Entregas de leche a la industria y exportaciones de productos lácteos 
en la UE-28. En millones de toneladas

2013 2014 2015

Entregas 141,6 147,9 151,6

Var. s/año anterior 6,3 3,7

Exportaciones netas equiv. leche) 14,6 16,6 17,6

Var. s/año anterior 2,0 1,0

Aumento producción no exportada 4,3 2,7

Fuentes: DG Agriculture and Rural Development. Short Term Outlook (2016).

La salida al mercado de la producción adicional de mantequilla y LDP se 
enfrenta a una ralentización de la demanda mundial en la que se superponen 
problemas como el embargo ruso, la crisis económica o la caída del consu-
mo en algunos de los países exportadores de petróleo. El embargo ruso ha 
golpeado especialmente las exportaciones de productos lácteos desde la UE, 
con unas pérdidas de un millón de toneladas de equivalente leche. A pesar 
de todo, el aumento de la demanda en otros países en los que la UE tiene 
una participación elevada (EEUU, Japón, Corea del Sur, Oriente Medio…) 
10 DG Agriculture and Rural Development (2015).
11 Desde finales de 2015 la leche spot en Holanda se sitúa en torno a los 18 ct/Kg, 5 por debajo de los 23 ct del precio equivalente 
a partir de las cotizaciones de LDP y mantequilla. CLAL.
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ha permitido mantener el ritmo de las exportaciones, elevado en 2014 y más 
moderado en 2015 (+19 % y +8 %, respectivamente). 

Al final, el aumento de las exportaciones representa unos 3 millones de 
toneladas más de leche en 2015 que en 2013, una cifra importante, aunque 
lejos de los 10 millones adicionales de leche recogida en las explotaciones. El 
problema, por lo tanto, se traslada a la generación y acumulación de stocks, 
forzando las medidas de intervención y almacenamiento privado. 

El aumento de la producción mantiene la tendencia, con tasas del 5 % en 
los últimos meses de 2015 y primeros de 2016, mostrando la insuficiencia de 
la red de seguridad y la urgencia de herramientas que permitan restablecer el 
equilibrio. La evolución del mercado, a un año justo de la salida del sistema 
de cuotas, reproduce con bastante precisión la situación que existía en 1983, 
un año antes de su introducción.12

3.1. Las medidas de apoyo a los mercados

Las primeras medidas de apoyo al sector en estos años se producen a raíz 
del embargo de Rusia en agosto de 2014, por el que la UE pierde un tercio de 
su mercado de mantequilla y quesos. Las medidas se concretan en la extensión 
del periodo de compras en régimen de intervención, ayudas al almacenamien-
to privado (incluido el queso) y programas de ayudas a los productores (en 
2014 a los más dependientes del mercado ruso, y en 2015 a todos los EEMM).

En 2015 el almacenamiento privado con ayudas públicas se eleva a 
52.000 t de LDP, 141.000 t de mantequilla y 32.000 t de queso, a las que 
se incorporan nuevas cantidades apenas iniciado 2016. Las compras en régi-
men de intervención, que en 2015 habían alcanzado las 40.000 t de LDP, se 
cerraron a 31 de marzo de 2016, una vez alcanzado el techo de las 109.000 t 
admisibles a precio fijo, para unas peticiones que a esa fecha se aproximaban 
a las 200.000 t.

A finales de febrero de 2016 los stocks bajo intervención o esquemas de 
ayuda al almacenamiento privado alcanzaban las 107.000 t de LDP, 70.000 t 
de mantequilla y 26.000 t de queso. Más de la mitad de los stocks de LDP y 
dos tercios de los de mantequilla se concentraban en tres países (Holanda, 

12 A principios de los años 80 se agravan los desequilibrios a partir del aumento de la producción a tasas del 2,6 %, frente a un 
consumo interior débil (+0,5 %) y perspectivas limitadas en el exterior (riesgos en el mercado ruso, débil crecimiento en los países 
en desarrollo, pérdida de poder de compra en Oriente Medio por la crisis del petróleo….; como resultado, una acumulación de 
stocks de mantequilla y LDP (cerca de 10 Millones de toneladas equivalente leche) que fuerza un sistema de cuotas como medida 
extraordinarias de regulación de la oferta. Butault et al. (1984).
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Bélgica e Irlanda) que son los que están protagonizando los mayores aumen-
tos en la producción de leche.

Los stocks reales van más allá de los señalados. Estimaciones basadas en los 
balances (producción + importaciones - consumo - importaciones) a finales 
de noviembre de 2015 señalan unas existencias de unas 300.000 t de LDP, 
125.000 t de mantequilla y 325.000 t de queso, cantidades que, expresadas 
en términos de equivalente leche suponen unos 6,3 millones de toneladas, el 
doble de lo que los expertos del sector consideran stocks «normales» para ese 
mes (Tabla 4). 

Tabla 4. Stocks estimados de productos lácteos en la UE a finales de noviembre 
de 2013, 2014 y 2015. En miles de toneladas

«Normal» 2013 2014 2015

LDP 100 70 155 300

Mantequilla 100 90 120 125

Queso 210 240 290 325

Equivalente Leche 3.100 3.000 4.400 6.300

Diferencias s/stocks «normales» -100 +1.300 +3.200

Fuente: EDA (2016). Elaboración propia.

3.2. Perspectivas a corto y medio plazo

Los niveles de existencias de otoño de 2015 habrán aumentado sensible-
mente en los últimos meses, en coherencia con el ritmo de la producción, a 
tasas superiores al +5 %. Con la información disponible, no parece que este 
panorama pueda despejarse a corto o medio plazo, a menos que haya un 
cambio brusco de tendencia en la demanda de productos lácteos y/o una re-
ducción sensible de la producción de leche (en la UE o en alguno de los prin-
cipales competidores en los mercados globales), dos hipótesis que no parecen 
probables, al menos en la medida necesaria para restablecer el equilibrio y dar 
salida a los stocks extra acumulados. 

En el consumo interior no se esperan grandes cambios en términos de ab-
sorción de leche, aunque hay diferencias importantes entre productos y entre 
EEMM. El consumo de quesos es el único motor del que pueda esperarse un 
aumento sensible de la demanda interior, ya que los productos frescos (leche 
de consumo, leches fermentadas, etc.), que absorben el 30 % de la leche reco-
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gida por las industrias, muestran una caída ligera pero continuada desde me-
diados de la década 2000, (-0,3 y -0,8 % en 2014 y 2015, respectivamente).

El comercio internacional de productos lácteos podría aumentar a un ritmo 
del 2 % anual, lo que equivale a 1,5 millones de toneladas de leche13, de las que 
apenas 400.000 corresponderían a la UE en proporción a su participación en 
el mercado mundial, salvo condiciones excepcionales que modifiquen la evolu-
ción de la producción en los países competidores, en particular Nueva Zelanda.

En relación a la producción de leche en la UE, las previsiones para 2016 
señalan un aumento medio de +1,4 %, unos 2,2 millones de toneladas adi-
cionales de leche que van a presionar sobre el sector quesero, dada la satura-
ción de buena parte de las instalaciones de secado14. Estas previsiones parecen 
muy moderadas si se tiene en cuenta el crecimiento en el primer trimestre 
y el aumento del rebaño lechero a finales de 2015 (+1,2 % de media, pero 
+10 % en Irlanda y +7 % en Holanda). Las divergencias entre las previsiones 
publicadas por la Comisión y las entregas efectivas son habituales (Tabla 5) 
y avalan dudas razonables sobre la producción que pueda registrarse a corto 
plazo: en febrero de 2014 la Comisión estimaba para 2015 unas entregas de 
146,3 millones de toneladas, 5,3 millones por debajo de las que reconocía 
justo dos años más tarde, en febrero de 2016.15

Tabla 5. Divergencias entre previsiones a corto plazo y entregas efectiva. 
En millones de toneladas

2013 2014 2015 2016 2014/13 2015/14 2016/15

Previsiones febrero 14 143,6 146,3 1,8 % 1,9 %

Previsiones febrero 15 149,4 150,1 1,2 % +0,5 %

Previsiones febrero 16 153,8 +1,4 %

Entregas efectivas 141,6 147,9 151,6 4,4 % 2,5 %

Fuente: DG Agriculture and Rural Development, Short-Term Outlook. .

13 DG Agriculture and Rural Development (2015) Las estadísticas más recientes señalan un fuerte repunte de las importaciones 
de productos lácteos en China, superior al 50 % para la mayor parte de los productos lácteos, enero 2016 sobre 2015, lo que habría 
permitido un aumento de las exportaciones UE del orden del 10 % sobre enero de 2015. No puede descartarse que se trate de un 
aprovisionamiento «de ocasión» para reponer stocks aprovechando los bajos precios.
14 DG Agriculture and Rural Development (2016).
15 Las previsiones de la Comisión a medio plazo amplían el horizonte temporal y también la magnitud de las divergencias. Así, 
las previsiones para 2015 no llegaban a los 140 millones de toneladas de entregas, 12 millones por debajo de lo que serían las 
realizaciones. 
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3.3. La respuesta a las señales del mercado

Estos volúmenes crecientes de existencias ejercen una fuerte presión sobre 
los mercados, en particular sobre el mercado interior de productos de gran 
consumo y sobre el de la leche en origen, sin que precios a la baja tengan 
una respuesta clara en variaciones de volúmenes que permitan restablecer el 
equilibrio entre oferta y demanda. Un riesgo añadido: el desplazamiento de 
los excedentes de los exportadores hacia los mercados de los demás EEMM 
(presión «Norte → Sur»).

En el mercado interior, variaciones a la baja de los precios de salida de 
fábrica no siempre tienen su reflejo en los precios al consumo y, en todo caso, 
su repercusión en un aumento de la demanda final resulta limitada, como ha 
señalado la Comisión en su informe a raíz de la crisis de 2009.16 

En relación al mercado de la leche en origen, los bajos precios no pare-
cen lo suficientemente disuasorios, o al menos no lo han sido en estos años. 
Así, en 2014-2015 se registran incrementos similares de la producción bajo 
diferentes niveles y tendencias de precios: la expansión en 2014 se da en un 
contexto de máximos de precios en la serie histórica (> 40 céntimos/kg en 
los primeros meses del año); en 2015, en cambio, el aumento se da en un 
escenario de precios a la baja y se intensifica en la segunda parte de 2015, 
precisamente cuando caían por debajo de los 30 céntimos.

Este comportamiento pone en duda el principio de «respuesta a las se-
ñales del mercado», reiterado como argumento de equilibrio en un mercado 
liberalizado17. La realidad, sin embargo, indica que esta respuesta es limitada 
y equívoca. Limitada, por el desfase (time-lag) entre la constatación de las se-
ñales (variaciones sensibles en precios de la leche y/o costes de producción) y 
la toma de decisiones orientadas a adaptar la producción. Y equívoca, porque 
ante una evolución negativa de los precios los ganaderos tienden a producir 
más en el caso de que el precio sea superior a sus costes variables y aspirar a 
mantener el nivel de renta, una situación factible cuando la alimentación se 
basa en pastos o los precios de los concentrados son asequibles. Solo cuando 
se enfrentan a problemas de liquidez en el flujo de caja reducen las compras 
de alimentación o sacrifican vacas, decisiones de último recurso que pueden 
resultar de no retorno.18

16 European Commission Joint Research Centre (2009).
17 Comisión Europea (2013); p. 51.
18 La propia Comisión admite un desfase «de varios meses» entre la reducción de precios de la leche y los cambios en los niveles de 
producción, dado que las vacas en ordeño en un momento dado obedecen a decisiones adoptadas por los agricultores al menos un 
año antes. DG Agriculture and Rural Development (2015).



CAJAMAR CAJA RURAL70 Serie Economía

El sector lácteo español en la encrucijada

La producción de leche tiene una inercia que responde en parte a con-
dicionantes técnicos del ciclo productivo y de la explotación19 y en parte al 
tiempo de maduración de las decisiones, que dependen, además, de la situa-
ción y perspectivas particulares de cada ganadero. Este desfase puede visuali-
zarse a través de la representación gráfica de variaciones de precios y entregas 
en cada mes en relación al año anterior (Gráfico 3).

Gráfico 3. Variaciones de precios y entregas de leche en cada mes 
sobre el mismo mes del año anterior en España (2011-2016)
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Fuentes: FEGA y DGAgri. Elaboración propia.

3.4. Riesgos de deslocalización y reestructuración desordenada

Aunque a corto plazo no cabe esperar una respuesta clara que contribuya 
a restablecer el equilibrio, a medio plazo la respuesta a las señales del mercado 
se acaba imponiendo, aunque con riesgos de que pueda ser una respuesta 
definitiva en el sentido de un cese de actividad. La capacidad de resistencia de 
las explotaciones ganaderas es elevada, obligada por un nivel de inversiones 
considerable y en gran medida no reconvertibles a otra actividad, pero márge-
nes de explotación debilitados y prolongados en el tiempo pueden determinar 
el abandono de la producción. 

19 La longitud del ciclo productivo supera los dos años al ir desde el nacimiento de una ternera hasta su primera lactación; entre los 
condicionantes de la explotación la capacidad de las instalaciones, maquinaria o trabajo existentes para aumentar la producción sin 
aumentar los recursos fijos.
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Otros factores, como las infraestructuras, la proximidad o los costes gene-
rales de recogida, pueden resultar a su vez determinantes en un escenario de 
excedentes en el que la industria dispone de materia prima abundante que le 
permite elegir dónde y a qué tipo de ganaderos realizar la recogida de leche.

En uno y otro caso (costes de producción, precios y márgenes y condicio-
nes de acceso al mercado) hay diferencias importantes pero dejar la evolución 
del sector a la respuesta de cada uno a las señales del mercado supone un 
riesgo importante de reestructuración no programada, arbitraria, desordena-
da y de efectos no deseados para la continuidad del sector en las regiones y/o 
EEMM menos competitivos. 

El temor a la deslocalización de la producción de leche acompañó las 
discusiones relativas a la supresión de las cuotas20, y la propia Comisión le 
dedicó una sesión de trabajo en la jornada sobre desarrollo del sector lácteo 
después del 201521. La preocupación parece justificada a la vista de las diferen-
cias existentes entre países, entre regiones y entre explotaciones, en relación a 
costes de producción (disponibilidad de pastos o dependencia de alimentos 
comprados) y en organización y vertebración sectorial, así como la definición 
de estrategias para afrontar el nuevo marco poscuotas.

Estos factores determinan una desigual capacidad de resistencia a diferen-
tes niveles de precios, lo que puede derivar hacia una redistribución espacial 
de la producción de leche, que podría ser más rápida de lo esperado en las pre-
visiones más pesimistas. El resultado de estos dos años confirma un crecimien-
to muy superior a la media en países como Irlanda, Holanda y Bélgica, entre 
el 15 y el 20 %, un ritmo que se mantiene en los primeros meses de 2016 y 
en las previsiones a corto plazo, a juzgar por la evolución del rebaño (Tabla 6).

La expansión de la producción en estos países resulta coherente con sus 
estrategias como países exportadores para aprovechar el crecimiento global de 
la demanda de productos lácteos. Esta coherencia se extiende a su defensa fé-
rrea de la liberalización del sector y a la oposición frontal a cualquier iniciativa 
o herramienta que implique algún modo de regulación de la oferta, al tiempo 
que reclaman mayores fondos para las medidas de apoyo a los precios. Los 
problemas surgen cuando dificultades en los mercados internacionales obli-
gan a redirigir la producción no exportable a los demás países, sobre los que 

20 Trouvé y Kroll (2013); Comisión Europea (2009).
21 The EU dairy sector: developing beyond 2015» (Brussels, 24 September 2013) - Workshop on sustainable milk production 
including its territorial dimension. EY-DG Agriculture and Rural Development (2013) Analysis on future developments in the milk 
sector Prepared for the European Commission - DG Agriculture and Rural Development Final report , Theme 2: Sustainable milk 
production including its territorial dimension.
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ejercen una presión no esperada que pone en riesgo sus propias estrategias, 
más moderadas o más orientadas al mercado interior.

Tabla 6. Evolución de la producción de leche en diferentes países de la UE

2005s/2013 2015/2014 2016/2015 (enero)

 % Miles de toneladas  %  %

Irlanda 17,8 992 13,3 19,5

Bélgica 13,8 481 7,2 17,2

Países Bajos 9,1 1.113 6,8 15,5

Polonia 9,8 969 2,7 7,9

Dinamarca 4,8 241 3,1 7,3

Alemania 5,2 1.577 1,6 5,6

España 7,6 482 2,0 5,6

Italia 1,7 176 0,7 4,4

Reino Unido 11,0 1.507 2,5 2,8

Francia 5,5 1.350 0,2 1,6

UE-28 7,0 9.978 2,5 5,6

Fuentes: DG Agriculture and Rural Development, Short Term Outlook for EU arable crops, dairy and meat markets. 
Winter 2014-2015-2016.

3.5. Iniciativas para regular la oferta

Las medidas tomadas a partir de la crisis derivada del embargo ruso han 
permitido retrasar la salida al mercado de cantidades importantes de queso, 
mantequilla y leche en polvo, pero los stocks siguen aumentando a medida que 
aumenta la producción de leche.

Los niveles alcanzados en el desfase entre oferta y demanda no parecen 
sostenibles. Las posibilidades de incidir en la demanda son muy limitadas y la 
respuesta a las señales del mercado no son siempre claras, por lo que para resta-
blecer el equilibrio son inevitables medidas específicas de regulación de la oferta.

A raíz de la crisis del sector en 2009 se han planteado algunas iniciativas 
en este sentido, siendo las más relevantes las que surgen en 2013 en conexión 
con la tramitación del Reglamento de la OCM Única: la Enmienda 312, 
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aprobada en Comisión y la incorporada al Reglamento como Artículo 222. 
Además de estas iniciativas, tomadas en el ámbito de las instituciones, cabe se-
ñalar las propuestas presentadas por la EMB (European Milk Board) para crear 
la Monitoring Agency como un instrumento de gestión flexible de la oferta22. 
Señalar, por último, que en los últimos meses se han tomado decisiones pun-
tuales de reducción de la producción en el ámbito privado, como la adoptada 
a finales de 2015 por la Cooperativa Friesland Campina. 

Todas estas iniciativas son una contra-réplica a la supresión del sistema de 
cuotas, lo que anticipa un choque frontal con el núcleo duro de la desregu-
lación del sector lácteo europeo, y por lo tanto con la oposición férrea de los 
países defensores de su liberalización a ultranza.

La Enmienda 31223 contemplaba un sistema de gestión de la oferta en 
situaciones de crisis a través de un programa de reducción de la producción, 
voluntaria y temporal bajo determinadas condiciones a compensar con una 
prima financiada con fondos comunitarios, y penalizando de modo similar a 
los que aumentasen la producción. La enmienda fue aprobada en la Comisión 
de Agricultura del Parlamento Europeo, aunque finalmente rechazada en la 
redacción final del Reglamento de la OCM Única, tras una dura campaña de 
los principales lobbies del sector (Figura 1)24.

El Artículo 222 del reglamento de la OCM Única plantea la misma cues-
tión (reducción temporal y voluntaria de la producción), pero trasladando 
la gestión al sector a través de acuerdos de sus propias organizaciones; no se 
pronuncia sobre posibles compensaciones y la participación de la Comisión 
se limitaría dejar estos acuerdos al margen de la aplicación de la normativa 
de competencia. 

22 EMB (2013) propone «A flexible supply management instrument for the European milk market.» (la propuesta evolucionaría más 
tarde al modelo MRP (The Market Responsibility Programme).
23 Ep Comagri (2013), La enmienda 312 contempla la activación de medidas destinadas a restablecer desequilibrios graves en el 
mercado de la leche y de los productos lácteos. La Comisión podría acordar ayudas a los productores por reducir la producción en al 
menos un 5 % sobre el año anterior y durante un mínimo de tres meses; en simetría, la Comisión podría imponer una tasa similar a 
los productores que aumenten más del 5 % en el mismo periodo.
24 EDA (2013); LTO, NFU, ICOS et al. (2013); Irish Dairy Industries Association and European Dairy Association (2013).
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Figura 1. Campaña conjunta contra la Enmienda 312 del PE

3.6. Restablecer el equilibrio a través de acuerdos voluntarios

La actual situación se presenta como la primera ocasión para comprobar 
el alcance del Artículo 222, tal como recoge la reciente publicación del Regla-
mento (UE) 2016/559 de 11 de abril de 2016 «que autoriza los acuerdos y las 
decisiones en materia de planificación de la producción en el sector de la leche 
y los productos lácteos».

El abandono temporal de la producción se propone como una herra-
mienta en poder de los productores para retirar oferta del mercado, justificada 
en base a la gravedad de una crisis marcada por los fuertes desequilibrios, los 
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stocks acumulados, la caída de los márgenes, la limitada capacidad de respues-
ta a corto plazo a las señales del mercado y la impotencia de las medidas ya 
adoptadas para restablecer el equilibrio25.

El Artículo 222 abandona el campo de la intervención económica de las 
medidas que integran la red de seguridad (intervención, almacenamiento pri-
vado, reserva de crisis), y se limita a dar seguridad al marco jurídico de decisio-
nes que podrían implicar una vulneración de la normativa de la competencia, 
siempre que no pongan en cuestión la libre circulación de mercancías. 

Así, la Comisión se limita a autorizar los acuerdos de planificación de la 
producción, con carácter temporal y voluntario, rehúye entrar en la cuestión 
espinosa de la compensación económica26, y recuerda los límites que impone 
la libre circulación de productos («los Estados miembros adoptarán las medi-
das necesarias para garantizar que los acuerdos y las decisiones a que se refiere 
el artículo 1 no menoscaben el buen funcionamiento del mercado interior»).

No se conocen estudios previos sobre una potencial eficacia del Artículo 
222, y solo podrá verificarse a medida que se tenga información sobre su acep-
tación y aplicación en los próximos meses. Las primeras reflexiones plantean 
las cuestiones más relevantes, referidas a la voluntariedad, la compensación y 
el control de la medida.

El texto del Reglamento puede ofrecer dudas en relación a la voluntarie-
dad de los productores individuales para aplicar o no los acuerdos («se auto-
riza a celebrar acuerdos voluntarios conjuntos y a adoptar decisiones comunes 
sobre la planificación del volumen de leche que se producirá…»). La redac-
ción asegura la voluntariedad de los acuerdos, pero las decisiones comunes 
adoptadas podrían tener un carácter obligatorio. Una interpretación en este 
sentido daría amplios poderes, al menos en el plano teórico, a organizaciones 
interprofesionales de ámbito nacional.

Por otra parte, la voluntariedad del esquema pone en duda su eficacia 
al introducir parámetros no controlables en la respuesta por los diferentes 
intereses en juego: entre EEMM, entre ganaderos y también entre industrias 
(capacidad saturada versus infrautilizada; privadas versus cooperativas).27

Una reducción voluntaria sin poner en cuestión el mercado interior será 
el principal escollo para la eficacia de la medida; así, por ejemplo, un Estado 
25 Fundamentos tomados de los considerandos 1 y 2 del Reglamento 2016/559.
26 La nota de prensa del Consejo incluye referencias difuminadas que, en todo caso, señalan a decisiones a tomar por los EEMM 
con sus propios fondos, aunque quedarían flecos pendientes en relación a su consideración dentro de los límites de la regla de mínimis 
(Presidency conclusions on market situation and support measures, Brussels, 14 March 2016).
27 Ver notas rápidas en Matthews (2016).
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miembro con un sector lácteo deficitario podría impulsar la reducción de su 
producción (y en su caso, compensarla con fondos propios)…, para benefi-
cio directo de otros EEMM excedentarios, que aprovecharían la mejora del 
equilibrio en los mercados y al mismo tiempo el hueco abandonado para una 
mayor penetración con sus propios productos. 

La cuestión de la compensación económica incide en los mismos pro-
blemas, pero agravados: además de los derivados de la compatibilidad de las 
ayudas de Estado, su finalidad quedaría en entredicho en los propios Estados 
miembros que optasen por aplicar fondos propios a medidas que tienen un 
alcance de interés comunitario. En resumen estaríamos ante la denominada 
cuestión de los «free riders o polizones» como los operadores que se ven bene-
ficiados por las acciones de los demás sin que ellos mismos carguen con los 
costes de esas acciones. 

En fin, el control de una medida de estas características solo parece posi-
ble con estructuras consolidadas como las cooperativas de producción-trans-
formación u organizaciones de productores operativas. Más problemático pa-
rece un control real en acuerdos de ámbito interprofesional u organizaciones 
de productores virtuales y con una red de recogida desestructurada. 

Algunos Estados miembros, como Irlanda, Reino Unido y Holanda, ya 
han adelantado su oposición al esquema de reducción de la producción y, en 
todo caso, su renuncia a aplicarlo, renovando las alegaciones formuladas en 
2013 contra la Enmienda 312. La EMB se muestra partidaria de una gestión 
de la oferta, pero señala que una recuperación sostenible del mercado requiere 
un marco jurídico adecuado, una implementación asumida por la UE y un 
tope de producción a nivel europeo, condiciones que no están sobre la mesa 
de las instituciones comunitarias. Al menos en estos momentos.

3.7. Otras herramientas: el programa de protección de márgenes

La inestabilidad de los mercados de productos lácteos lleva implícita una 
elevada volatilidad en los precios de la leche al productor, a la que se suma la 
no menos acusada variabilidad de los precios de las materias primas empleadas 
en la alimentación del rebaño lechero. Como consecuencia, los márgenes de 
explotación se ven sujetos a oscilaciones cíclicas que presentan una problemá-
tica doble: 1) la racionalidad de las inversiones bajo un horizonte imprevisible 
(incluidas las inversiones no siempre racionales en la parte ascendente del 
ciclo), y 2) el riesgo de sostenibilidad económica en la fase baja del ciclo. 
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Como respuesta a este problema surgen las iniciativas de estabilización de 
márgenes, entre los que cabe señalar dos: a) el MRP (Market Responsibility Pro-
gramme) propuesto por EMB (European Milk Board) y b) el MPP (Dairy Farm 
Margin Protection Program) puesto en marcha en los Estados Unidos en 2014. 

El objetivo del MRP es asegurar una viabilidad del sector lácteo a largo 
plazo, para lo que propone un modelo de equilibrio. Contempla un indicador 
elaborado a partir de las tendencias de los mercados de productos lácteos, 
costes de producción y precios de la leche, y tres niveles de actuación en caso 
de crisis: 1) aviso; 2) declaración de crisis, con activación de las primeras me-
didas; 3) reducción obligatoria y universal de la producción en porcentaje y 
tiempo definidos en función de la gravedad de la crisis, y 4) final de la crisis28. 
Se trata de un modelo estructurado y documentado, al que la EMB ha dedi-
cado un esfuerzo de difusión considerable en los últimos 3-4 años. 

Rechazado en general por razones similares a las que han llevado a la su-
presión de las cuotas, las que se oponen a cualquier tipo de regulación de la 
producción. Es posible que tenga una acogida más amplia en el debate actual, 
en el contexto de la divergencia creciente entre producción y demanda. 

El MPP (Dairy Farm Margin Protection Program) aplicado en los EEUU 
en combinación con el DPDP (Dairy Product Donation Program) tiene como 
objetivo asegurar un margen básico universal y gratuito y facilitar una cober-
tura adicional y voluntaria, con diferentes niveles de protección y unos costes 
progresivos, en función del volumen asegurado el nivel de protección elegido 
(Gráfico 4).

El margen básico, 4 dólares/wct (aprox. 0,09 euros/kg de leche), desen-
cadena el programa DPDP que pretende restablecer el equilibrio en situa-
ciones de crisis (compra de productos lácteos para su donación a ONG); la 
cobertura adicional voluntaria permite asegurar un nivel de margen de hasta 
8 dólares/wct (aprox. 0,18 euros/kg) Una característica importante del pro-
grama es la referencia histórica de la explotación (la más alta de los años 2011-
2012-2013) como base, tanto para el margen básico como para establecer el 
volumen de protección adicional.29

28 EMB (2014).
29 NMPF (2015). 
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Gráfico 4. Costes del MPP según niveles de protección. En dólares/cwt
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Fuente: NMPF (National Milk Producers Federation).

4. Expansión de la producción y riesgo de desequilibrios 
en el sector lácteo de España

El nuevo escenario ofrece oportunidades para avanzar en el desarrollo 
del sector lácteo en España. La experiencia de los últimos años señala un 
potencial de mejora de la producción y del grado de autoabastecimiento con 
la consiguiente reducción del déficit exterior. El alcance de este desarrollo va 
a estar ligado a la evolución de los mercados, en particular en el ámbito co-
munitario, pero también a la resolución de problemas específicos del sector 
lácteo español, especialmente relevantes en los ámbitos de competitividad en 
la producción, capacidad de adaptación de la industria al nuevo escenario, y 
superación del déficit de organización y vertebración sectorial.

4.1. La experiencia del periodo de «aterrizaje suave»

El sector lácteo español ha aprovechado la ampliación de cuotas acordado 
para el periodo de «aterrizaje suave» para aumentar la producción de leche. En 
los 7 años del programa (2007-2014), la cuota aumentó un 7 % y las entregas 
de leche a la industria casi el doble, unas 780.000 t que han permitido una 
reducción importante del déficit exterior en productos lácteos (Gráfico 5). 
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Gráfico 5. Evolución de la cuota y las entregas de leche a la industria en España. 
En miles de toneladas
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Fuente: Informes de Tasa Láctea, FEGA. Elaboración propia.

Entre 2007 y 2015 las importaciones, expresadas en términos de equiva-
lente leche, se han reducido en 450.000 t y las exportaciones han aumentado 
en otras 260.000 t; el resultado conjunto es una reducción del déficit exterior 
en 710.000 t (el 26 % del existente al principio del periodo considerado).

El impacto en las importaciones se reparte entre una menor entrada de 
cisternas de leche y nata (-275.000 t), de leche envasada (-185.000 t) y de 
leche en polvo o concentrada (-220.000 t equivalente leche) (Gráfico 6).

La mejora de las exportaciones se concentra en la partida de quesos, 
unas 38.000 t más que en 2007, que compensan un aumento paralelo de 
las importaciones.

El nuevo escenario sin cuotas permite seguir la expansión de la produc-
ción, pero es necesario analizar las posibilidades de dar salida al adicional de 
leche para evitar situaciones de desequilibrio en el mercado. En un contexto 
de consumo interior estancado en términos de leche equivalente (retroceso en 
leche líquida y ligero aumento en quesos), las opciones pasan por desplazar 
productos hoy importados por producción propia y aumentar participación 
en los mercados exteriores.

En el mercado interior hay un cierto margen para sustituir importa-
ciones por producción propia en leche cruda (en 2015 se han importado 
unas 225.000 t) y, sobre todo, en leche en polvo y leche concentrada (unas 
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755.000 t de leche equivalente). En quesos, las importaciones se han estabi-
lizado en torno a las 250.000 t (1,9 millones de toneladas de leche equiva-
lente); es con diferencia la mayor partida, integrada por diferentes tipos de 
quesos, cada uno con sus opciones específicas, en unos casos no reemplazable 
por elaboraciones en España, pero sí en otros en los que una mayor cuota de 
mercado interior es posible. 

Gráfico 6. Importaciones de productos lácteos en España (2007-2015). 
En miles de toneladas leche equivalente
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Por el lado de las exportaciones es asumible continuar la expansión de 
los quesos elaborados en España en los mercados exteriores, un objetivo co-
herente con la tendencia de los últimos años, en los que se duplicaron las 
exportaciones.

En uno y otro caso, tanto el desplazamiento de productos importados en 
el mercado interior como los avances en los mercados exteriores se requiere 
una estrategia de competitividad, capacidad industrial y organización, tres 
elementos reiterados en diferentes partes de este trabajo.
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4.2. 2014-2015: primeros síntomas de desequilibrio 
en los mercados de leche cruda en España

Un análisis de los balances de aprovisionamiento del mercado interior en 
el periodo 2007-2013, en el que las cuotas apenas habrían ejercido un papel 
limitante salvo en la última campaña, muestra un equilibrio general con au-
mentos continuados de la producción que se compensan con una reducción 
paralela del déficit exterior.

Gráfico 7. Evolución de las disponibilidades de leche en España (2007-2014). 
En miles de toneladas
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Fuente: FEGA, Magrama y DataComex.

Este equilibrio se rompe en 2014, cuando un fuerte aumento de la reco-
gida de leche en las explotaciones (+346.000 t) no se ve acompañado de una 
reducción significativa del déficit exterior (apenas -50.000 t de equivalente 
leche), por lo que las disponibilidades para el mercado interior habrían au-
mentado en unas 300.000 t.
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Tabla 7. Balance de leche y productos lácteos (2013-2015). 
En miles de toneladas equivente leche

   2013  2014  2015  2014/13  2015/13 

 Entregas (solo de vaca) 6.305 6.651 6.793 346 488 

 Déficit exterior 2.264 2.214 2.080 -50 -183 

 Total disponible 8.568 8.865 8.874 296 305 

Fuente: Fega, DataComex

En un contexto de consumo estabilizado, o incluso a la baja, el aumento 
de la producción habría derivado en un fuerte desequilibrio en el mercado, 
generando un volumen importante de excedentes30 una situación insólita en 
España y similar a la crisis de excedentes del sector lácteo comunitario descrita 
en el punto 3 de este trabajo.

Aunque es limitada la información disponible para cuantificar la evolu-
ción de los diferentes productos lácteos, la acumulación de stocks es confir-
mada por el aumento contable de existencias en la industria láctea31 y por el 
recurso a las medidas de ayuda al almacenamiento privado (unas 10.500 t de 
LDP en 2015 y otras 3.000 t hasta febrero de 2016). Estas cantidades, aunque 
modestas en términos de leche equivalente, constatan las dificultades existen-
tes para dar salida al mercado en condiciones de normalidad.

La generación de excedentes ha tenido una repercusión directa en la evo-
lución de los mercados de la leche en origen, obligando a incorporar una com-
plicada gestión de volúmenes para la que no se había preparado, un escenario 
propicio para el mercado de leche spot y una evolución negativa de los precios. 

4.2. Un terreno abonado para el mercado spot

El mercado spot de leche cruda ha tenido un fuerte incremento debido 
al efecto conjunto de las estrategias de la industria, la debilidad organizativa 
de los productores y la impotencia o pasividad de los poderes públicos para 
impulsar la aplicación del Paquete Lácteo y mantener un mínimo orden y 
vigilancia en el cumplimiento de la normativa de contratos.

30 El desequilibrio sería incluso más elevado al incluir aumentos paralelos en leches de oveja y cabra y la caída del consumo.
31 La Encuesta Industrial de Empresas (Ine, 2016) señala para 2014 un aumento de las existencias por valor de 60 millones de euros; 
este valor podría corresponder a unas 150.000-200.000 t de leche equivalente. 
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Algunas industrias lácteas sustituyen parte de la recogida directa tradicio-
nal por la compra a intermediarios, como reacción a la firma de contratos a un 
año en un contexto de volatilidad de los precios, y por la falta de experiencia 
y previsibilidad en la gestión de volúmenes. Estas estrategias se explican en 
buena medida por la falta de una dinámica de contractualización que hubiera 
aconsejado adoptar un contrato indexado y flexible doble precio-doble volu-
men como se había propuesto desde la interprofesión INLAC32. La situación 
fue propicia, además, para que determinadas industrias llevasen a cabo una 
selección unilateral de productores dejando un campo abierto a compradores 
ocasionales que operan en el mercado spot. 

Una gestión unilateral de excedentes de leche por las empresas recogedo-
ras sitúa a las explotaciones en una posición de fragilidad insostenible. Se ne-
cesita, por ello, introducir transparencia y disciplina de mercado en la gestión 
de volúmenes en los contratos, para lo que resulta imprescindible una acción 
más decidida de los poderes públicos.

Estas prácticas fueron y están siendo posibles por la debilidad organizativa 
de los productores, una posición de fragilidad que contrasta con las potentes 
estructuras de integración cooperativa o de organización interprofesional con-
solidada en los países lecheros europeos. Las organizaciones de productores 
carecen de un modelo operativo que les permita desempeñar el papel central 
que les corresponde en las relaciones entre productores e industrias.

Con la crisis de excedentes toma fuerza el problema recurrente y no abor-
dado de la baja capacidad industrial de secado de leche, concentrada en gran 
medida en una industria de las ocho que disponen de estas instalaciones. 

El resultado ha sido una reducción de precios y un aumento de las dife-
rencias ya existentes, tanto territoriales como entre los productores en función 
del volumen entregado, a las que se ha añadido la derivada del aumento de la 
leche spot canalizada por intermediarios o cooperativas de comercialización, 
con destino a otras industrias o derivadas a productos industriales.

Las diferencias de precios se aproximan a los 6 céntimos entre comunida-
des autónomas y hasta 3,4 en función del tamaño, mientras que el de la leche 
spot destinada a la elaboración de polvo y mantequilla se sitúa unos 10 cénti-
mos por debajo de los 30 céntimos de euro de la media española.

32 La problemática de los contratos en un escenario sin cuotas y de elevada volatilidad de precios ya había sido desarrollada por la 
Universidad de Santiago de Compostela en un programa de apoyo técnico a INLAC , INLAC (2011 y 2014)
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4.3. Las herramientas del Paquete Lácteo

El conocido como Paquete Lácteo ha tenido un desarrollo normativo 
temprano en España. Sin embargo, su alcance real ha sido limitado, debido 
a factores como la falta de una dinámica de vertebración sectorial o la difusa 
distribución de competencias entre las Administraciones públicas implicadas. 
En todo el proceso, además, ha jugado un papel particularmente activo la 
Autoridad de la Competencia, con posiciones en general contrarias a los con-
tratos obligatorios, a las negociaciones de precios o las funciones atribuidas a 
la interprofesión.33

Los contratos obligatorios han sido más un requisito burocrático que un 
instrumento de normalización, transparencia y acuerdo entre las partes. A 
finales de 2015 las 8 OP (organizaciones de productores) reconocidas agru-
paban el 35 % de la producción, pero su función negociadora se reduce al 
10-12 % de la recogida de leche en las explotaciones.

La inestabilidad de los mercados ha contribuido al rechazo a contratos 
con la duración mínima legal de un año, a pesar de las herramientas de in-
dexación propuestas por la interprofesional que permitirían asumir la volati-
lidad de los precios. El 60 % de los contratos vigentes a principios de 2016 
tenía una duración inferior a los seis meses. En 2015, con la supresión de las 
cuotas, la contractualización se ha encontrado con la dificultad añadida de 
introducir la variable volumen, una dificultad a la que una normativa modifi-
cada no ha acertado a dar respuesta.

La organización interprofesional, INLAC, creada en 1997, ha desarrolla-
do una actividad modesta, limitada por la falta de recursos y de un modelo de 
gestión propio. Sus principales iniciativas han girado en torno a los sistemas 
de información y modelos de indexación de precios en apoyo a los contratos. 

En relación a las Organizaciones de Productores, la normativa española 
establece un volumen mínimo de 200.000 t, una exigencia que contrasta con 
las opciones de otros países (por ejemplo, Francia, con 60.000 t). Estos re-
quisitos han dificultado la constitución de OP e impedido, en la práctica, la 
formación de organizaciones de proveedores de una misma industria láctea; 
se han podido evitar así los riesgos de una dependencia o control de las OP 
por la industria, pero a costa de limitar la operatividad en las negociaciones 
de precios y contratos.
33 Ver, entre otros, los siguientes documentos de la CNMC: IPN 47/10, IPN 50/11, IPN 84/12, Nota sector lácteo 29.07.2009, 
Nota negociación de precios por las OP 14.12.2010. Una reflexión amplia sobre las actuaciones de la CNMC en relación al sector 
lácteo en Santiso y Sineiro (2015)
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Se ha señalado el potencial de las OP en relación a la gestión de volúme-
nes, un campo en el que podrían ser la alternativa posible a las estructuras 
cooperativas, de bajo desarrollo en España. Podrían cumplir así un papel de-
cisivo, tanto en la gestión ordinaria de los contratos, como en la aplicación de 
eventuales medidas relacionadas con situaciones de crisis34, en particular en 
una eventual aplicación de medidas de reducción de la producción.

4.4. Los acuerdos voluntarios como opción para restablecer 
el equilibrio del sector lácteo en España

En el apartado 3 se han señalado los aspectos más relevantes del instru-
mento aprobado por la Comisión Europea para restablecer el equilibrio en el 
sector lácteo (autorización de acuerdos de reducción de la producción en base 
al Art. 222 del Reglamento (CE) n.º 1308/2013 de la OCM Única). Quedan 
cuestiones por aclarar como la posible financiación y compensación a los pro-
ductores que opten por reducir la producción; y falta, también, una aclaración 
al alcance de la expresión «… acuerdos voluntarios conjuntos y decisiones 
comunes»; una interpretación en sentido amplio podría situar la decisión en 
el marco de la interprofesión, lo que en España podría resultar problemático y 
complicado, dadas las características y la estructura de INLAC.

Por otra parte, una reducción de la producción en España y no aplicada 
en otros EEMM, en particular los más excedentarios, no resolvería el proble-
ma doméstico y podría agravar la dependencia de productos importados.

En todo caso, las dudas sobre la viabilidad y eficacia de la reducción vo-
luntaria, tanto en España como a nivel comunitario, no ocultan la necesidad 
y urgencia de herramientas de mayor alcance. Se puede establecer un cierto 
consenso sobre algunos requisitos básicos que deberían cumplir estas herra-
mientas: 1) una aplicación general en el ámbito de la UE, 2) un marco jurí-
dico adecuado, 3) una gestión pública, y 4) una compensación económica.

5. Conclusiones

A lo largo de este trabajo hemos descrito el desequilibrio en el mercado 
europeo que se ha ido generando en los dos últimos años, a caballo de la 
eliminación de las cuotas, y que ha ocasionado una caída de precios y una 

34 Santiso y Sineiro (2014b).
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acumulación de excedentes; es probable que esta situación se prolongue en el 
tiempo y aumente en su intensidad.

El temor a situaciones de crisis derivadas de desajustes entre la oferta y 
la demanda ha acompañado el proceso de supresión de las cuotas. En el pla-
no teórico era previsible, aunque de intensidad incierta, una explosión de la 
producción de leche una vez eliminadas las restricciones que habían atado su 
desarrollo durante casi treinta años.

Esta previsión, sin embargo, no ha sido considerada por la Comisión, que 
sistemáticamente ha infravalorado el impacto de la eliminación de las cuotas 
en la producción de leche, del mismo modo que ha sobreestimado el aumento 
de la demanda. El fuerte aumento de la producción y problemas tan concretos 
como el embargo ruso o los cambios en el ritmo de crecimiento en China, han 
sido suficientes para generar una grave crisis de excedentes y mostrar la fragi-
lidad y las limitaciones de una modelización del mercado en el que se había 
apoyado la supresión de las cuotas.

Los efectos amenazan con distribuirse de un modo desigual que puede fa-
vorecer a un grupo reducido de países del norte y el oeste de Europa, que son 
precisamente los que más han incrementado la producción, mientras los per-
juicios pueden concentrarse en otros del sur y el este, que van a tener mayores 
dificultades para aumentar su producción y su tasa de autoabastecimiento, 
que era la posible oportunidad que se fijaba bajo este nuevo escenario, mien-
tras que corre el riesgo de recibir un aumento de las importaciones, que era la 
posible amenaza.

La «red de seguridad» que integra los débiles instrumentos que habían 
sobrevivido a las últimas reformas de la PAC está mostrando sus limitaciones 
e incapacidad para resolver una crisis de excedentes como la actual. Las ayudas 
a la gestión de stocks acumulados no resuelven el problema, y así lo reconoce 
ahora la Comisión. Tampoco lo va a resolver la elevación del importe del 
precio de intervención, como piden algunos países entre los que está España, 
pues el problema urgente es restablecer el equilibrio y asegurar el control de 
nuevos de excedentes.

No son previsibles cambios en la demanda de productos lácteos en la 
magnitud necesaria para restablecer el equilibrio y devolver la normalidad a 
los mercados, por lo que solo quedan opciones ligadas a la reducción de la 
producción, y esta puede conseguirse de dos modos: 1) de una forma ordena-
da, con unas medidas de regulación que limiten los impactos sociales y terri-
toriales, o 2) por medio del juego del libre mercado, que puede provocar una 
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profunda restructuración y deslocalización, con daños importantes en parte 
de las explotaciones e industrias existentes.

En el apartado 3 de este trabajo se han reseñado algunas de las iniciativas 
de diferente origen para disponer de herramientas para restablecer el equilibrio 
a través de una reducción ordenada de la producción. La Enmienda 312 del 
PE o la Milk Monitoring Agency propuesta por EMB fueron rechazadas o no 
tenidas en consideración, previa oposición firme de los EEMM con mayor 
presencia en los mercados internacionales y que más están contribuyendo a 
esta crisis de excedentes.

El Artículo 222 del Reglamento de la OCM Única queda como un ins-
trumento residual para restablecer el equilibrio en crisis de esta naturaleza. La 
reciente publicación del Reglamento que lo pone en marcha por primera vez 
va a permitir valorar la eficacia de un recurso que remite al ámbito de acuerdos 
privados decisiones que tienen un indudable interés público y un alcance ge-
neral. Los EEMM exportadores ya se han posicionado en contra y anunciado 
que no van a aplicarlo, mientras organizaciones del sector reclaman un marco 
jurídico que respalde una reducción con carácter obligatorio o al menos un 
esquema bonus/malus que impulse una reducción efectiva de la producción.

En este punto parece oportuno recordar las dudas que la propia Comi-
sión se planteaba en junio de 2014 sobre la capacidad del cuadro reglamen-
tario para hacer frente a episodios de volatilidad o crisis tras la desaparición 
de las cuotas para garantizar un desarrollo equilibrado de la producción en el 
conjunto de la UE. La Comisión se proponía entonces proseguir el debate y 
examinar medidas suplementarias para anticipar y hacer frente a eventuales 
situaciones de crisis; este compromiso se llevaría a cabo sin demora (sic), antes 
del siguiente informe, previsto para 2018.35 

Desde una perspectiva doméstica, constatamos que en España se está 
dando una situación de desequilibrio oferta-demanda del mismo orden de 
magnitud de la existente en la UE-28 y que puede estimarse en una acu-
mulación de stocks en torno al 5 % de la producción (stocks adicionales a los 
considerados normales para el funcionamiento del mercado). 

No es previsible una utilización significativa del Artículo 222 en los 
próximos meses en España, tanto por las razones señaladas con carácter gene-
ral, como por la indefinición en relación a la compensación económica y por 
la debilidad de las estructuras organizativas a lo largo de la cadena.

35 Comisión Europea (2014), p. 13.
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En España hay, además, un problema que requiere una respuesta urgente, 
el relacionado con la desigualdad en el reparto del coste de los excedentes, 
concentrado en un grupo amplio de ganaderos que se ven forzados al mercado 
spot como último recurso. Es un problema específico derivado de la falta de 
grupos industriales polivalentes y del déficit de vertebración sectorial, dos ele-
mentos que en la mayor parte de los países europeos permiten diluir los costes 
de los excedentes entre un mayor volumen de producción. 

Un segundo problema se refiere a la información y transparencia, dos 
factores indispensables para la gestión del mercado en el escenario poscuotas 
que han llevado a la Comisión a impulsar el Observatorio de Productos Lác-
teos; otros ejemplos, como CLAL en el ámbito privado o CNIEL en el de la 
interprofesión, permiten disponer de información amplia y actualizada sobre 
la evolución del mercado, una carencia que se observa en el caso de España. 

En estadísticas de base, hemos señalado incoherencias importantes en-
tre las diversas fuentes relacionadas con el volumen de recogida (Santiso y 
Sineiro, 2014a) 2015). Las carencias se extienden a otros aspectos como los 
costes de producción o los productos lácteos obtenidos (la industria láctea es 
la única rama industrial excluida de la Encuesta Industrial de Productos que 
elabora el INE).

Nota final

En todo caso, la gravedad de la crisis urge un debate en profundidad del 
que puedan salir propuestas fundadas y realistas para restablecer el equilibrio 
y asegurar un sector lácteo sostenible. No es una tarea que corresponda solo a 
España, pero consideramos que el sector lácteo español no puede abstenerse 
de tomar parte activa en la búsqueda de una solución a su futuro.
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Capítulo 3

Resumen / Abstract

Los 1,6 millones de vacas que Holanda aloja en unas 18.600 explota-
ciones producen 13.200 millones de kilos de leche, de los que un 54 % se 
transforma en queso. Un 78 % del vacuno de leche holandés tiene acceso a 
pastos y el 100 % de la soja empleada en su alimentación procede de cultivos 
sostenibles. El valor de la producción primaria es de 5.000 millones de euros.

El valor alcanzado por la leche transformada en sus 53 plantas de produc-
ción es de 7.000 millones de euros; las 23 empresas y cooperativas existentes 
realizaron inversiones por valor de 2.000 millones de euros en los últimos dos 
años. Una cooperativa holandesa figura entre las cinco mayores industrias 
lácteas del mundo.

Las exportaciones, que suponen un 65 % del total de la leche producida 
en el país, alcanzan un valor de 7.200 millones de euros, siendo un sector que 
contribuye con un 8 % al superávit comercial holandés.

El sector en su conjunto contribuye a la economía del país con unos 
60.000 empleos directos e indirectos.

En 2012, la producción y la industria firmaron la iniciativa «Por una ca-
dena láctea sostenible», que incluye acuerdos revisables con el fin de dirigirse 
hacia un sector con futuro y responsable.

The sector currently comprises around 18,600 dairy farmers which together 
manage a herd of 1.6 million dairy cows. The Dutch milk production amounts 
to 13.2 billion kg, of which 54 % is processed into cheese. Around 78 % of dairy 
cattle has access to pasture and 100 % of the soy imported for animal feed is RTRS 
certified. Dairy farming has a production value of € 5 billion.
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The value reached by the milk processed in its 53 factories is € 7 billion. The cu-
rrent 23 companies and cooperatives made investment worth € 2 billion in the last 
two years. A Dutch dairy cooperative is among the top five companies in the world.

Exports, which account for 65 % of all milk supply, amount to € 7.2 billion; 
this sector accounts for 8 % of Dutch trade surplus.

The dairy sector also means some 60,000 indirect and direct jobs.
In 2012, farmers and the industry signed the initiative «For a sustainable 

dairy chain», including revisable agreements in order to move towards a responsi-
ble sector with a future.

1. Introducción

Holanda es un país con vocación agrícola y ganadera. El sector agroali-
mentario holandés aporta unos 63.000 millones de euros a la economía del 
país, lo que supone algo más del 10 % del PIB, viéndose apoyado por alrede-
dor de 600.000 puestos de trabajo.

Holanda continúa año tras año como segundo exportador mundial de 
productos agroalimentarios, solo por detrás de los EEUU. Una vez más, en 
2015 esto fue así con una exportación por valor de 82.400 millones de euros, 
un 0,9 % superior a la de 2014. Las importaciones agroalimentarias tuvieron 
un valor de 56.100 millones de euros, lo que significó un 5,9 % más que al 
año anterior. El superávit comercial de los productos agroalimentarios bajó 
en 2.400 millones de euros, alcanzándose los 26.400 millones de euros. No 
obstante, en los tres años precedentes sí se dieron ascensos en este superávit, 
que significaron cifras de 24.900 millones de euros en 2012, 27.300 millones 
en 2013 y 28.700 millones en 2014.

En 2015, las exportaciones de los productos agroalimentarios contribu-
yeron en un 18,8 % al total de las exportaciones holandesas, a la vez que estos 
productos fueron los responsables del 57 % del saldo comercial positivo.

Y más en concreto, Holanda es un país con vocación láctea. Es un país 
con viejas tradiciones en cuanto a producción y consumo de leche, man-
tequilla y queso, y su imagen está inexorablemente unida al característico 
paisaje de extensos pastos salpicados de vacas y molinos de viento. Tras ese 
típico y tópico retrato aparece un sector moderno, uno de los mayores y más 
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vitales de toda Holanda. Siempre teniendo en mente a su gente, el ganado y 
el medioambiente es como este sector contribuye de manera significativa a la 
economía holandesa. 

El sector, que actualmente sigue un modelo de negocio fuertemente 
orientado al exterior, se ha ido construyendo a lo largo de 150 años a par-
tir de una producción local fuertemente centrada en la explotación familiar. 
Con el crecimiento en escala de las granjas y la introducción del transporte 
refrigerado, a partir de los años 60, también las industrias lácteas vivieron un 
crecimiento considerable así como una mejora en su eficiencia.

La introducción de la cuota láctea a principios de los 80 marcó una nueva 
fase en el desarrollo del sector. Como resultado de las limitaciones que ello 
supuso, se aceleraron las mejoras en cuanto a la eficiencia de las empresas, es-
pecialmente en el campo de la producción del forraje, la calidad de los piensos 
compuestos y la selección genética. Estas mejoras desembocaron en un des-
censo sostenido del número de animales a la vez que en un incremento en la 
producción por vaca. Para la industria, las restricciones en los volúmenes pro-
ducidos fueron una motivación para aumentar su eficiencia aún más. Hoy en 
día, la industria láctea holandesa es una de las más consolidadas del mundo.

El final del sistema de cuotas lácteas en la Unión Europea (UE) está mar-
cando el principio de otra era en la historia del sector lácteo holandés. Esta 
nueva fase verá la aparición de oportunidades con un crecimiento de la deman-
da global y el sector holandés está dispuesto a seguir jugando un papel desta-
cado tanto en las exportaciones como en la totalidad de la economía del país.

El sector lácteo holandés se encuentra en relativa buena situación: el cli-
ma y el suelo del país son apropiados para el vacuno de leche, así como la 
naturaleza del pasto que consumen los animales. Holanda se halla estratégica-
mente situada en Europa, con buenos accesos a grandes mercados potenciales, 
y las infraestructuras logísticas del país son de primera clase. Para Holanda, el 
sector lácteo parece una elección natural.

Veamos con detenimiento un sector que, sumando la rama primaria y la 
industrial, tuvo un valor de producción, en 2015, de unos 12.000 millones 
de euros. El sector lácteo en su conjunto supone 1/6 del total de la pro-
ducción agroalimentaria holandesa y, comparativamente hablando, es mayor 
que, por ejemplo, el sector de los electrodomésticos, el farmacéutico o la 
industria del automóvil.
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2. La producción primaria

En 2014 el censo de ganado vacuno de leche ascendió un 1 % hasta llegar 
a los 1,57 millones de cabezas. Al mismo tiempo, el número de explotacio-
nes también subió un 1 % alcanzándose las 18.581, tras haberse estabilizado 
la cifra en 2013. La explotación media incluyó 85 animales y produjo unos 
640.000 kg de leche/año (Gráfico 1). Actualmente el rendimiento medio está 
en los 8.000 kg por vaca y año. Esta cifra sitúa a Holanda en tercer lugar en el 
mundo, tras Israel (11.000 kg) y los Estados Unidos (9.900 kg), según datos 
de 2013. La media en la UE-28 es de 6.600 kg.

El sistema productivo holandés está ligado a la tierra, con animales que se 
alimentan a base de hierba y forraje, principalmente maíz forrajero, proceden-
tes de 1,2 millones de hectáreas destinadas a ese fin; así, alrededor de un tercio 
de la superficie cultivable holandesa está formada por pastos y zonas para 
cultivo de forrajes. Además, la vaca media holandesa consume unos 2.000 kg 
de pienso al año

La producción media de leche por hectárea se ha calculado que está próxi-
ma de los 15.000 kg.

Gráfico 1. Evolución del número de granjas, animales y cabezas/explotación 
(2000/20014)
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La producción total de leche en 2014 fue de nuevo un 4 % superior 
a la cuota asignada, lo mismo que ya sucedió en 2013, alcanzándose los 
12.600 millones de kilos. Para 2015 se calcula que la producción sobrepasará 
en un 10 % a la de 2014. 

Esta cifra representó el 8 % de la producción europea de leche, situando 
a Holanda en quinto lugar, tras Alemania, Reino Unido, Francia y Polonia. 
En producción por persona, Holanda, con 751 kg, ocupó el tercer lugar en la 
UE-28, tras Irlanda y Dinamarca.

El valor bruto de la producción del bovino lechero holandés fue de unos 
5.000 millones de euros, lo que significó el 18 % del valor total de los sectores 
agroganaderos del país, segundo, solo por detrás del sector hortícola (Gráfico 2).

Gráfico 2. Valor bruto de la producción del sector lácteo en relación al resto de sectores 
agroganaderos (2014). En porcentaje

Horticultura

35
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22
Sector lácteo

18

Cultivos herbáceos

12

Otros

13

Fuente: ZuivelNL.

3. La industria 

El sector holandés de la industria láctea se compone de 53 fábricas, pro-
piedad de 23 empresas y cooperativas. La NZO es la organización sectorial, a 
la que pertenece casi el 98 % de la leche transformada. 

De entre las cinco primeras mayores industrias lácteas del mundo hay una 
holandesa, una cooperativa con 19.000 socios tanto dentro de Holanda como 
fuera de ella. Otras dos más de esas cinco tienen instalaciones de investigación 
y producción en el país. 
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Los miembros de la NZO facturan alrededor de 7.000 millones de euros 
y tienen cerca de 9.000 trabajadores. Tradicionalmente un 90 % de la leche 
que se recoge procede de cooperativas. El 54 % de la leche se transforma en 
queso, siendo este uno de los derivados lácteos más estables en cuestión de 
precios (Gráfico 3).

Además, y como ejemplo de un sector siempre tratando de diseñar pro-
ductos de alto valor añadido, se extraen las proteínas del suero de la leche con 
el fin de que sean utilizadas en productos para alimentación infantil y bebidas 
para deportistas.

Gráfico 3. Usos de la leche (2014). En porcentaje
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Fuente: ZuivelNL.

Es significativo de la confianza en el futuro que, entre 2013 y 2015, el 
sector invirtió 2.000 millones de euros en nuevas fábricas y la expansión de 
otras existentes.
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4. El clúster lácteo

El sector lácteo es parte de un aún mayor clúster lácteo. Los mayoristas 
adquieren los productos lácteos que las empresas de distribución proporcio-
nan a los consumidores de manera directa o través de la restauración. Parte 
del clúster son también las empresas y servicios pertenecientes al sector de 
la sanidad animal y de la genética. Otras compañías lo que suministran son 
piensos compuestos, maquinaria y material para instalaciones ganaderas, ser-
vicios financieros, formación, conocimiento y tecnología. 

5. El comercio

En 2014 el valor total de la exportación holandesa de productos lácteos 
fue de 7.200 millones de euros. El valor de estas exportaciones ha ido crecien-
do, entre 2005 y 2014, a una media de un 7 % anual, incluso a pesar de la 
crisis económica.

Las exportaciones de quesos, que sumaron algo más de la mitad de las 
ventas totales al exterior, alcanzaron los 3.400 millones de euros, superiores 
en 500 millones de euros a 2013. Los datos preliminares de 2015 apuntan a 
que las exportaciones de lácteos para nutrición infantil alcanzaron un valor de 
2.000 millones de euros, un 5 % más que el año precedente.

Las importaciones son sensiblemente menores, adquiriendo un valor de 
2.600 millones de euros en 2014. A la vista está que la balanza comercial es 
claramente positiva para el sector holandés (Gráfico 4).

La UE fue el principal receptor de los productos lácteos holandeses, con 
un 71,2 % del total del valor de exportación. Son mayoritariamente los países 
vecinos, como Alemania y Bélgica, que absorbieron el 36 y 20 %, respec-
tivamente, y Francia que recibió el 14 %. De todos los Estados miembros, 
Holanda fue el más activo en el mercado global, con una cuota de casi el 5 % 
de todo el comercio mundial de lácteos. 

Fuera de la UE, y una vez consumado el boicot de Rusia, los principales 
destinos fueron China, Nigeria y Arabia Saudí. En 2013 fue Rusia el primer 
destino fuera de la UE. Actualmente son de destacar las exportaciones a China 
que, entre 2005 y 2014, crecieron a una media anual del 25 %, hasta alcanzar 
los 260 millones de euros en 2014 (Gráfico 5).
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Gráfico 4. Evolución de la exportación e importación de lácteos (2005/2014). 
En porcentaje
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Fuente: ZuivelNL.

Un 44 % de las importaciones procedieron de Alemania, seguidas de lejos 
por Bélgica (14 %) y Francia (11 %).

Por lo que respecta a los intercambios comerciales entre Holanda y Es-
paña, en 2015, Holanda exportó a España productos lácteos por valor de 
253.198.810 euros (en 2014, la cifra fue de 277.728.706 euros), mientras 
que España envió a Holanda lácteos por valor de 40.281.750 euros (cuando 
en 2014 ascendieron a 53.768.040 euros).

El sector lácteo holandés no solo exporta productos lácteos, sino que tam-
bién exporta especialización, tecnología e incluso ganaderos. Una población 
mundial que se multiplica sin cesar y que a la vez mejora sus condiciones de 
vida hace aumentar la demanda de expertos y proyectos que contribuyan a la 
mejora de los niveles de productividad dentro de un mundo más sostenible.

La respuesta a una mayor demanda de alimentos en el mundo no puede 
ser un mayor uso de tierras agrícolas, considerando que además en muchas 
zonas es imposible por la falta de disponibilidad de las mismas. Es aquí donde 
residen parte de las oportunidades de Holanda exportando conocimiento allá 
donde exista una demanda.
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Gráfico 5. Valor de las exportaciones de lácteos por destino (2014). En porcentaje
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6. El consumo de leche en Holanda

Tradicionalmente Holanda ha sido un gran consumidor de leche. La le-
che, el queso, el yogur y los postres lácteos constituyen una parte importante 
en la dieta de muchos holandeses. El consumo per cápita y año de queso está 
en 20 kg, muy por encima de la media europea de 17,9 kg. 

La cuota de productos lácteos en el gasto en alimentación y bebidas no al-
cohólicas de los hogares holandeses permanece más o menos estable a lo largo 
de los años, con un 14 %. Con respecto al gasto total, significa un 1,6 %, lo 
que en 2014 se tradujo en 4.800 millones de euros.
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7. La organización en el sector lácteo

Una amplia proporción de ganaderos (70 %) está representada por el co-
mité lácteo de la Organización Profesional Agraria LTO (www.lto.nl), a la vez 
que el sindicato NMV (www.nmv.nu) también agrupa a ganaderos de leche. 

Por su parte, la industria, como ya se ha citado, está representada por la 
NZO, los comerciantes por la GemZu (www.gemzu.nl) y la representación de 
la distribución la ostenta la CBL (www.cbl.nl). 

Por decisión gubernamental, se produjo la desaparición de la antigua or-
ganización interprofesional a partir del 1 de enero de 2015. A partir de la 
misma fecha y por iniciativa de la NZO y la LTO, se estableció una organiza-
ción a nivel de toda la cadena, la ZuivelNL (www.zuivelnl.org), con el ánimo 
de continuar con las tareas no públicas que tenía asignada la interprofesional. 
La actuación de la ZuivelNL se centra en las siguientes áreas: seguridad ali-
mentaria, sanidad animal, sostenibilidad, investigación e innovación, temas 
laborales, exportación e información de mercado.

Otras entidades relevantes para el sector son la COKZ (www.cokz.nl), 
que es la autoridad holandesa para el control de la leche y los derivados lác-
teos. La QLIP (www.qlip.nl) es una entidad privada para el análisis y la cer-
tificación de la cadena láctea y del sector agroalimentario en su totalidad. El 
GD (www.gddiergezondheid.nl) es la organización holandesa de referencia en 
sanidad y producción animal.

Por último, el RVO (www.rvo.nl), que forma parte del Ministerio de 
Economía, departamento en el que están incluidas las competencias agrarias 
desde octubre de 2010, se centra en las ayudas a las empresas. Por otro lado, 
este mismo organismo se hizo cargo de las tareas públicas que tenía asignada 
la interprofesional.

8. Un sector impulsado por la iniciativa empresarial 
y la innovación

El sector lácteo holandés está en posición de poder aprovechar las oportu-
nidades internacionales y hacer frente a los retos de un mercado más libre. Es 
un sector que presenta ventajas naturales gracias al clima, el suelo, su posición 
estratégica dentro de Europa, las infraestructuras logísticas disponibles y unas 
posibilidades de educación y formación de primer nivel.
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La colaboración es la base del sector lácteo holandés. Las fortalezas que 
el país muestra han ido apareciendo junto al modelo cooperativo a lo largo 
de los últimos cien años. La colaboración dentro del llamado triángulo de 
oro, que forman el empresariado, los centros de investigación y las Adminis-
traciones públicas, ha propiciado las mejores condiciones para el éxito, que 
incluyen una base sólida de conocimientos y excelente educación; mantener 
este triángulo en movimiento supone un desafío continuo.

Un buen acceso al capital se traduce en posibilidades de inversión. Las 
principales entidades financieras del país concedieron préstamos al sector pri-
mario en 2013 por valor de unos 12.000 millones de euros. 

El futuro del sector pasa además forzosamente por la innovación. Inno-
vación que le permita seguir siendo competitivo a nivel internacional, para 
mejorar los procesos de producción, para satisfacer una demanda creciente, 
para fabricar productos a precios más asequibles, para garantizar su calidad e 
incrementar la sostenibilidad y, en fin, para capitalizar los temas importantes 
para el consumidor, como la salud, la seguridad, la dieta y la preferencia por 
los productos de conveniencia.

El sector lácteo holandés está firmemente asentado sobre el conocimien-
to. En este punto, la Universidad y centro de investigación de Wageningen 
(www.wur.nl) es un líder internacional en la especialización centrada en el 
sector lácteo. Recientemente, esta universidad ha sido clasificada como la pri-
mera del mundo para temas agrícolas y forestales, de acuerdo al QS World 
Universities Ranking by Subject 2016. También merecen ser destacados la Uni-
versidad de Utrecht (www.uu.nl) y el NIZO Food Resarch (www.nizo.com). 
Conviene también resaltar a Food Valley (www.foodvalley.nl), una entidad 
privada creada para fomentar la innovación en los sectores agroalimentarios 
mediante la colaboración estrecha entre las empresas, los científicos y las ad-
ministraciones, lo que en Holanda, como ya se ha dicho, es conocido como 
«el triángulo de oro de la colaboración».

9. Un sector responsable

El Gobierno holandés quiere un sector que ofrezca un desarrollo soste-
nible, lo que implica que las restricciones derivadas de la Directiva de Nitra-
tos sean tenidas en cuenta. En colaboración con el sector, trazó un plan que 
condujo a la promulgación de la «Ley de Crecimiento Sostenible en el sector 
lácteo», que entró en vigor el 1 de enero de 2015. 
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Dado que esta ley aseguraba un crecimiento del sector acorde a los límites 
exigidos por la legislación comunitaria de nitratos, pero que no implicaba 
que la producción láctea tuviera que estar ligada a la tierra, posteriormente 
el Gobierno holandés ha tomado cartas en este segundo asunto. Teniendo en 
cuenta que en Holanda existe una gran preocupación por este tema a todos 
los niveles, tanto como de opinión pública como de políticos e incluso dentro 
del mismo sector, el legislador anunció condiciones adicionales que imposibi-
litarían el crecimiento de un sector sin tierra.

El sector mismo, en 2012, por decisión de la organización representativa 
de la producción, la LTO, y la de la industria, la NZO, acordó la iniciativa 
«Por una cadena láctea sostenible», con el fin de que ganaderos y fabricantes 
enfrentaran juntos una serie de objetivos de sostenibilidad. El instituto de 
economía agraria de Wageningen LEI es el responsable de controlar la inicia-
tiva y de informar anualmente de sus progresos. 

La iniciativa «Por una cadena láctea sostenible» se centra en cuatro temas:

(1) Desarrollo hacia una neutralidad climática. El objetivo último es al-
canzar una reducción del 20 % en la producción de gases de efecto 
invernadero para 2020, en comparación con 1990, así como lograr 
un crecimiento climáticamente neutro con respecto a 2011. Además, 
existe el propósito de alcanzan, para 2020, una producción del 16 % 
de la energía consumida a partir de fuentes sostenibles. 

(2) Mejoras en sanidad y bienestar animal. Los objetivos se centran en 
disminuir la resistencia a antimicrobianos mediante el uso responsa-
ble de antibióticos llegándose a alcanzar un consumo 25 % inferior 
a 2011. Otro objetivo va dirigido a prolongar la vida media de los 
animales en 6 meses. En 2013 la vida media del bovino de leche era 
de 5 años y 9 meses. 

(3) Preservación del pastoreo, con el propósito de mantenerlo al menos al 
mismo nivel de 2012. En 2014 el 77,8 % de las explotaciones man-
tuvieron alguna forma de pastoreo. En 2012 esta cifra era del 81,2 %.

(4) Protección de la biodiversidad y el medioambiente. A fin de conservar 
y mejorar el suelo y la calidad del agua, el sector espera mantener la 
producción de fosfatos por debajo de los niveles de 2002 (84,9 millo-
nes de kg). En 2013, esos niveles fueron un 5 % más bajos que en 
2012, cuando habían crecido con respecto a 2002. En cuanto al amo-
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niaco, el sector está trabajando hacia la reducción de 5 millones de kg 
de emisiones en 2020 en relación a 2011. 

El bovino de leche ocupa el 60 % de la superficie agrícola del país. Un 
53 % de los ganaderos están dedicados de manera activa a la protección de 
la naturaleza y el paisaje, un 37 % al manejo de especies y otro 28 % cuida 
de determinados aspectos del paisaje. El sector está igualmente comprometi-
do con la sostenibilidad fuera de Holanda. Mediante la adquisición de soja 
sostenible procedente de países emergentes se combate la deforestación, los 
problemas medioambientales, las malas condiciones laborales y el hambre. El 
1 de enero de 2015 se alcanzó el objetivo fijado, ya que toda la soja utilizada 
por las explotaciones holandesas se ha cultivado de forma responsable. 

La iniciativa fue evaluada en 2014 y la próxima evaluación se llevará a 
cabo en 2017, momento en el que los objetivos después del 2020 serán exa-
minados. Mientras tanto, se han empezado nuevos proyectos que podrían 
desembocar en una modificación de los objetivos en 2017. 

10. Perspectivas de futuro

En 2013 la producción mundial de leche aumentó de forma considerable 
debido a un clima favorable y los buenos precios en los principales producto-
res (Europa, Estados Unidos de América y Nueva Zelanda). Posteriormente el 
boicot ruso y un descenso en la demanda global dieron lugar a un desequili-
brio entre oferta y demanda que presionó los precios a la baja. Actualmente se 
produce un aumento en la producción, sobre todo en el noroeste de Europa, 
mientras se está estabilizando o incluso disminuyendo en algunos países fuera 
de Europa. 

Para Holanda el sistema de cuotas ha sido un factor limitante. Por ello, el 
sector lácteo holandés ha ido recuperando los niveles de producción de hace 
unos años, de forma que para 2015 se calcula que se alcanzará la producción 
que se tuvo en 1983, 13.200 millones de kilos. A pesar de que los precios han 
caído fuertemente en el pasado año, la demanda mundial continúa por lo que 
las perspectivas del sector holandés a largo plazo son positivas.

Por otro lado, es una realidad que los precios están determinados en gran 
parte por la oferta y la demanda internacionales y por los precios de la leche 
en otros mercados. Un mercado libre conduce a una mayor volatilidad en los 
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precios. La volatilidad también obedece a un conjunto complejo de factores, 
muchos de ellos fuera del control del propio sector lácteo. Este comporta-
miento de los precios ofrece un gran desafío y solo las explotaciones que sepan 
manejarlo estarán en una buena posición a largo plazo. El manejo de la volati-
lidad implica un negocio robusto, espíritu emprendedor y la acumulación de 
poder amortiguador durante los buenos tiempos. 

Una fuerte posición, su potencial económico, sus estrechos vínculos con 
los holandeses y su tendencia hacia el emprendimiento empresarial, coopera-
ción e innovación proporcionan al sector lácteo una permanencia duradera en 
la dieta y la cultura, el paisaje y la economía de Holanda. Todo ello conduce a 
que sea considerado como un motor de la economía del país, «el motor blan-
co» como una vez se le llamó en unas campañas de promoción del consumo 
de leche.

Existen fortalezas concretas en el sector holandés que apuntan con opti-
mismo hacia las oportunidades de futuro. A nivel de granja, estas oportunida-
des residen principalmente en las mejoras técnicas y de eficiencia económica 
y a nivel de cadena están en una rápida reacción a las oportunidades que se 
presentan en el mercado y la exportación de productos de alto valor añadido.

Resumiendo sus puntos fuertes, Holanda dispone en la actualidad de un 
sector lácteo altamente orientado al mercado, incluidos los mercados de países 
terceros, con un gran poder de innovación y centrado en mejorar su nivel de 
competitividad.

Por el contrario, el sector se enfrenta a una serie de amenazas, entre las 
que destacan los altos precios de la tierra (entre 30.000 y 80.000 euros/ha), la 
obligación de reducción de emisiones, los costes de eliminación del estiércol 
(entre 10 y 20 euros/tonelada), la disminución de los pagos directos proce-
dentes de la PAC y una cierta actitud negativa de la sociedad holandesa hacia 
las «mega granjas» (con más de 400 vacas).

La eliminación del régimen de cuotas lácteas ha dado lugar, en los últimos 
años en Holanda, a un aumento de la cabaña y, como consecuencia, de la 
producción de estiércoles. A fin de seguir cumpliendo con la Directiva de Ni-
tratos y el techo de producción de fosfatos que impone, Holanda introducirá 
el 1 de enero de 2017 un sistema de derechos de producción de fosfatos. En 
base a este sistema cada ganadero podrá producir fosfatos en función de los 
derechos concedidos el 2 de julio de 2015, como fecha de referencia, y según 
los animales que tenía en ese momento. Ello conducirá a corto plazo a una 
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ligera disminución del número de animales tras el incremento ya producido, 
con el propósito de que el sector holandés continúe en el futuro cumpliendo 
con lo exigido en la citada Directiva. De esta manera sostenible y rentable 
es como la ganadería de leche holandesa contribuirá a la creciente demanda 
mundial de alimentos saludables ricos en proteínas. 

11. La Cumbre Mundial Láctea

Del 16 al 19 de octubre de 2016, Róterdam será el centro de todas las 
miradas a nivel internacional. Se calcula que entre 1.500 y 2.000 visitantes de 
todo el mundo acudan a la Cumbre Mundial Láctea, que tendrá lugar bajo 
el lema Dare to Dairy y durante la que se tratarán todos los temas a los que el 
sector lácteo se enfrenta en la actualidad. 
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Resumen / Abstract

El documento describe desde una perspectiva crítica el proceso que nos 
ha llevado desde las montañas de leche en polvo y mantequilla de los años 
60 al desarme del sistema de cuotas y a la más que previsible crisis en la que 
se encuentra inmerso actualmente el sector lácteo europeo. Como solución a 
los problemas del sector se enuncian las propuestas de la organización agraria 
COAG, que pasan por medidas de regulación de la oferta tendentes a evitar 
la deslocalización de la producción y la desaparición de explotaciones en zo-
nas desfavorecidas; revisar y actualizar la red de seguridad actual para que se 
cubran los costes de producción; potenciar el papel de INLAC como regu-
lador del mercado; evitar las ayudas públicas a macro explotaciones, e instar 
a la AICA para que realice investigaciones sobre el cumplimiento de la Ley 
12/2013 por parte de los agentes de la cadena láctea.

The document describes from a critical perspective the process that has led us 
from the mountains of milk powder and butter in the 60´s to the disarmament 
of the quota system and the more predictable crisis that is currently immersed the 
European dairy sector. As a solution to the problems of the sector the agrarian 
organization COAG proposals measures to regulate supply, designed to prevent 
relocation of production and the disappearance of farms in disadvantaged areas set 
out; review and update the current safety net so that production costs are covered; 
enhancing the role of INLAC as market regulator; avoid public aids for macro 
farms, and urge the AICA to conduct research on the implementation of Law 
12/2013 by the operators in the dairy chain.
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1. El origen. ¿Cómo hemos llegado a la actual crisis láctea?

1.1. Las históricas montañas de leche en polvo y mantequilla 
(1960-1984)

La actual crisis del sector lácteo en España resulta imposible de com-
prender sin revisar previamente lo acontecido en Europa durante las últimas 
décadas. Comenzaremos pues, este artículo, viajando en el tiempo hasta los 
años 60. A comienzos de los 60, la antigua Comunidad Económica Europea 
optó por determinar un precio mínimo indicativo para la leche (intentando 
así asegurar un precio único para toda la leche vendida por los productores 
europeos). Con el establecimiento de la OCM de la leche y productos lácteos, 
la oferta aumentó de manera constante en respuesta a la política de apoyo de 
precios y, al término de los años setenta, la producción de leche superaba los 
niveles totales de consumo.

Fue entonces cuando se optó por establecer un sistema de restricción de 
la producción a nivel europeo que intentara corregir el desequilibrio existen-
te entre la oferta y la demanda de leche y productos lácteos. Este sistema de 
restricción (conocido como cuotas lácteas) provocaría una disminución de la 
oferta de leche, dando lugar a un incremento de los precios pagados a los pro-
ductores, al tiempo que terminaría con la sobreproducción de leche favorecida, 
en parte, por la medida del precio mínimo indicativo anteriormente adoptada.

Este régimen de restricción de la producción se incorporó a la normativa 
europea mediante la publicación del Reglamento 856/84 del Consejo, de 31 
de marzo, en el que se recogía la definición de una cantidad global garanti-
zada para cada Estado miembro (cantidad máxima que de leche que podía 
producir dicho estado en periodos de 12 meses) y la definición de una tasa 
suplementaria a abonar por los EEMM en caso de sobrepasar su cantidad 
global garantizada asignada. 

En ese primer momento, las cantidades globales garantizadas para los 
EEMM que componían la CEE fueron las siguientes:
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Estado miembro Toneladas

Bélgica 3.106.000

Dinamarca 4.882.000

Alemania 23.248.000

Francia 25.325.000

Grecia 467.000

Irlanda 5.280.000

Italia 8.323.000

Luxemburgo 265.000

Países Bajos 11.929.000

Reino Unido 15.538.000

Fuente: Reglamento (CEE) n.º 856/84 del Consejo.

Este sistema, que iba a ser inicialmente aplicado durante el periodo de 
5 campañas lácteas, fue prorrogándose mediante la publicación de nuevos Re-
glamentos hasta el 1 de abril de 2015, fecha en la cual se suprimió de manera 
efectiva por acuerdo de las tres instituciones europeas (Comisión Europea, 
Parlamento y Consejo). 

Nuestro Estado se incorporó al sistema de cuotas en 1986 (año en el que 
se integró en la CEE, hoy Unión Europea), con una cantidad global garantiza-
da inicial de 5.400.000 toneladas de leche. Mediante la publicación de nuevos 
Reglamentos esta cantidad fue incrementándose hasta alcanzar la cantidad 
final de 6.557.555’45 t (campaña 2014/2015, previa a su eliminación).

Tal y como se podrá apreciar en el siguiente apartado, las primas por 
volumen pagadas por la industria al ganadero han influido de forma decisiva 
en el constante aumento de la producción en las últimas décadas. Aunque las 
explotaciones de mayor tamaño se han visto beneficiadas en el plano econó-
mico, el sector productor en su conjunto ha resultado perjudicado.

1.2. Evolución de la producción de leche en España y la UE 
desde 1984

Unión Europea

En el siguiente gráfico puede observarse cómo ha evolucionado la pro-
ducción de leche en la UE en los últimos 32 años (desde el año 1984, cuando 
se implantó el sistema de cuota láctea en Europa).
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Gráfico 1. Evolución de la producción de leche de vaca en la Unión Europea 
(1984-2015). En miles de toneladas

Fuente: SSTT COAG a partir de datos de EUROSTAT.

El efecto del progresivo incremento de la producción a nivel europeo no 
se debió únicamente a la incorporación a la Unión de nuevos EEMM en los 
años 1986, 1995, 2004, 2007 y 2013 (aunque, obviamente, estas incorpora-
ciones también fueron determinantes), sino que los 10 EEMM que inicial-
mente componían la CEE y producían leche en el año 84 también han ido 
incrementando su producción de manera notable, sobre todo en los últimos 
años, pasando de 101.413.120 t de leche producidas conjuntamente en 1984 
a 113.174.090 t en 2015.

Si bien los primeros años de aplicación del sistema de cuota láctea en el 
conjunto de la Unión fueron difíciles y se produjeron rebasamientos siste-
máticos por parte de algunos países (entre ellos, España, pero también Italia, 
Grecia o Portugal), la tendencia en el conjunto de la UE siempre ha sido la 
de producir por debajo de la cantidad de referencia global establecida para el 
conjunto de los países. 
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Gráfico 2. Comparativa entre la evolución de la producción de leche 
y la cantidad de referencia asignada anualmente en el conjunto de la CEE/UE 

(1984-2015). En miles de toneladas

* Téngase en cuanta la existencia de cierto desfase temporal entre los datos de producción y los de cantidad de referencia 
asignada anuales al haberse utilizado como referencia la campaña láctea de abril a marzo (para las cuotas anuales) y el 
año natural de enero a diciembre (para la producción de leche anual).

Fuente: SSTT COAG a partir de datos de EUROSTAT y BOE.

Puede observarse también en el Gráfico 2 cómo, a partir del año 2004, 
comenzaron a incrementarse por normativa europea las cantidades de refe-
rencia globales garantizadas para todos los países de la Unión, en línea con 
la estrategia de «aterrizaje suave» planteada por la Comisión Europea en el 
marco de la reforma de la PAC en el año 2003. En ese momento, la Comi-
sión Europea consideró que, durante los años anteriores, se había producido 
un aumento del consumo de leche y productos lácteos (principalmente en el 
mercado mundial) y que el régimen de cuotas estaba impidiendo que los pro-
ductores europeos pudieran responder a esta creciente demanda. 

Resulta sorprendente que desde COAG, y otras organizaciones europeas, 
siempre se criticara abiertamente dicho análisis mientras que la Comisión y 
la mayoría de EEMM de la UE (así como otras organizaciones agrarias espa-
ñolas y europeas) celebraban el fin de las cuotas por adelantado sin reparar en 
el desastre que se avecinaba en las explotaciones lácteas europeas a partir del 
1 de abril de 2015. 
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Lo cierto es que durante los últimos años de aplicación del régimen de 
cuota láctea en la UE, muchos de los EEMM que celebraron este fin de las 
cuotas en el año 2003 se prepararon concienzudamente incrementando nota-
blemente sus producciones y asumiendo el pago de multas importantes (por 
el sobrepasamiento de sus cantidades de referencia anuales). Como veremos 
más adelante, ahora están sufriendo caídas de los precios en campo inasumi-
bles para la mayor parte de los ganaderos de sus territorios.

España

Tal y como hemos destacado en el apartado anterior, España tuvo muchos 
problemas para poder ajustar su producción láctea al sistema de cuotas. De 
hecho, durante los primeros años de aplicación, se produjo el conocido «fraude 
de la leche negra» mediante el cual la industria española compró fraudulenta-
mente miles de litros de leche producida fuera de cuota (un informe oficial del 
Ministerio de Medio Rural cuantificó el fraude en 249 millones de euros).

2. Crónica de una muerte anunciada. El proceso 
de negociación para la eliminación de las cuotas

2.1. Argumentos a favor de la eliminación de las cuotas lácteas

A pesar de que el Parlamento Europeo, algunas de las organizaciones de 
productores europeas, e incluso la propia Comisión, advirtieron tímidamente 
en algunos de sus informes, en mayor o menor medida, del riesgo que podía 
suponer la desaparición de las cuotas lácteas para determinados productores 
europeos (sobre todo aquellos situados en zonas desfavorecidas o de mon-
taña), así como de la probable deslocalización de la producción láctea en la 
UE, lo cierto es que la tendencia general en la mayoría de las instituciones y 
Estados miembros de la UE ha sido, durante los últimos años, la de celebrar 
la desaparición del sistema de cuotas a partir del 1 de abril de 2015. 

Bajo los difusos argumentos del aumento de la demanda internacional de 
productos lácteos (basado en un incremento del consumo en las economías 
emergentes), de las positivas perspectivas y la evolución favorable del mercado 
y de hacer a los operadores de la cadena láctea más conscientes y reforzar su 
responsabilidad de tener más en cuenta las señales del mercado, se decidió el 
fin de las cuotas en el 2003 en el marco de la reforma de la PAC. Esta decisión 
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fue ratificada en 2008 por las instituciones comunitarias, que opinaban que el 
régimen de cuotas estaba impidiendo que los productores de la UE pudieran 
responder a la creciente demanda internacional. 

El mismo día 1 de abril de 2015 (fecha a partir de la cual el sistema de cu-
tas dejó de aplicarse) el Parlamento Europeo afirmaba en un comunicado de 
prensa que «se espera que la abolición de las cuotas permita que los productores 
europeos abastezcan la creciente demanda de Asia y África». En ese momento, 
el sector ya se encontraba profundamente sumido en la crisis actual. 

 2.2. Argumentos en contra de la eliminación de las cuotas lácteas

Al margen de la euforia neoliberal que manoseó de forma triunfalista el 
concepto «oportunidad», hubo voces en la UE que alertaron sobre las conse-
cuencias de una supresión del sistema de cuotas en el sector lácteo europeo 
(que en estos momentos estamos sufriendo).

En julio de 2013, el Comité de las Regiones publicó su Dictamen en el 
DOUE sobre el informe de la Comisión al Parlamento Europeo y al Consejo 
«Evolución de la situación del mercado y las condiciones correspondientes 
para la eliminación progresiva del régimen de cuotas lácteas-Segundo informe 
sobre el aterrizaje suave», en el que se emitían una serie de recomendaciones: 

•	 Realizar urgentemente estudios complementarios para evaluar las re-
percusiones territoriales de la supresión de las cuotas.

•	 Realizar una evaluación realista de las perspectivas de producción, 
consumo interno y exportación a medio y a largo plazo.

•	 Realizar un estudio comparativo de las políticas lecheras de los gran-
des países productores, así como una evaluación precisa de la expe-
riencia suiza.

•	 Examinar las posibilidades de adaptar, en la Unión Europea, determi-
nadas medidas tomadas por otros Estados para gestionar las posibles 
crisis del mercado de la leche, en particular las medidas del próximo 
Farm Bill 2013-2017.

•	 Ampliar la posibilidad de gestión de los volúmenes prevista en el pa-
quete sobre la leche.

•	 Priorizar en la consecución de unos mercados internos seguros y sos-
tenibles en la Unión Europea.
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•	 Estrategia de exportación que preste más apoyo a la innovación en los 
sectores de productos lácteos con fuerte valor añadido.

•	 Creación de sólidas asociaciones con los países del sur del Mediterrá-
neo y de Oriente Medio, que no disponen de tierras ni de agua en 
cantidad suficiente para producir leche a un coste razonable, y que 
representan un mercado de productos lácteos más fácilmente acce-
sible que Asia; la definición por parte de la Comisión de un nuevo 
proyecto coherente de desarrollo rural y lechero para las zonas de 
montaña, las regiones desfavorecidas con «vocación lechera» y los Es-
tados miembros, en los que la mayor parte de la producción lechera 
corre a cargo de estructuras agrícolas muy pequeñas.

En COAG éramos plenamente conscientes de la limitada relevancia del 
Comité de las Regiones, únicamente como órgano consultivo cuyas opiniones 
carecen de carácter vinculante. Sin embargo creíamos que, en su dictamen, 
el representante de los entes regionales y locales de la UE, hace una reflexión 
absolutamente realista de los riesgos a los que se enfrentaba el sector lácteo 
europeo en caso de seguir adelante con la desregulación en los términos plan-
teados por la Comisión en su propuesta de Reglamento de OCM Única en la 
nueva PAC. Lamentablemente, el tiempo nos ha dado la razón.

En este sentido, el Comité de las Regiones también hacía referencia en 
su Dictamen al abandono de las cuotas en Suiza, «lo que provocó en este país 
un aumento de la producción de leche del 7 %, y tuvo como consecuencia un 
descenso de los precios medios del 20 al 30 %» y hace una mención específica 
a que «no parece que la Comisión haya tenido en cuenta en su informe esta 
experiencia, que debería ser objeto de un análisis más profundo». Una copia 
casi exacta de la evolución de los precios y la producción de leche en la UE 
tras la eliminación de las cuotas.

La única alternativa «oficial» y conocida frente a la eliminación drástica del 
sistema de cuotas lácteas planteada en la Propuesta de Reglamento por el que 
se crea la Organización Común de Mercados de los productos agrícolas (Regla-
mento de la OCM Única) fue la planteada por el Parlamento Europeo a través 
del Informe Dantín Medidas destinadas a resolver los desequilibrios graves del mer-
cado de la leche y de los productos lácteos, en el que se recogía, entre otros aspectos, 
«que en caso de desequilibrio grave en el mercado de la leche y de los productos 
lácteos, la Comisión podrá decidir la concesión de ayudas a los productores de 
leche que reduzcan voluntariamente la producción en, como mínimo, un 5 % 
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en relación con el mismo período del año anterior y durante un período de, 
como mínimo, 3 meses renovables. Cuando conceda dichas ayudas, la Comi-
sión impondrá, asimismo, una tasa a los productores de leche que aumenten su 
producción durante el mismo período y en la misma proporción».

Aunque la propuesta Dantín suscito poco entusiasmo durante las nego-
ciaciones de la reforma de la PAC, (Comisión, Parlamento y Consejo man-
tuvieron 2015 como fecha para la eliminación del sistema de cuotas lácteas), 
sirvió para abrir el debate sobre las medidas a adoptar en este sector a partir 
de ese momento. 

El 18 de julio de 2013, la COMAGRI del Parlamento Europeo (cuyo 
ponente era el europarlamentario conservador de origen italiano Herbert 
Dorfmann), presentó el Proyecto de Informe sobre el mantenimiento de la 
producción de leche en zonas montañosas, en zonas desfavorecidas y en zonas 
ultraperiféricas tras la expiración del régimen de cuotas lácteas. El contenido 
del mismo alertaba de que «la expiración del régimen de cuotas lácteas tendría 
repercusiones en todo el mercado lácteo europeo y afectará especialmente a 
los productores de leche de las zonas montañosas y ultraperiféricas» así como 
de que «los costes de producción y recogida de la leche en tales zonas son 
considerablemente más elevados que en las zonas favorecidas». Los datos que 
más adelante ofrecemos, refrendan este hecho. Las explotaciones españolas 
situadas en zonas de montaña son las que más están sufriendo el impacto de 
la eliminación de las cuotas.

3. Del ‘aterrizaje suave’ al ‘aterriza como puedas’. Balance 
del primer año sin cuotas

3.1. Efectos en el sector lácteo español. Evolución de precios 
y producción por comunidades autónomas

España pierde cada mes 65 ganaderos lácteos. La caída de un 20 % del 
precio de la leche ha obligado a echar el cierre a 1.544 productores en los úl-
timos dos años y ha reducido la cifra total a 16.490. El panorama que dibuja 
el último informe elaborado por el Departamento de Ganadería de COAG es 
de extrema gravedad. Bajo el título Del aterrizaje suave al aterriza como puedas. 
Informe de situación del sector lácteo en España y Europa tras la eliminación de 
las cuotas lácteas, se realiza un análisis comparativo de las principales variables 
del sector en los últimos dos años (de noviembre de 2013 a noviembre de 
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2015), tomando como base los datos oficiales del Ministerio de Agricultura y 
de la UE. Entre las conclusiones del informe destacan las siguientes: 

•	 La evolución en la cantidad de leche entregada en el conjunto del 
Estado ha ido claramente al alza. Tomando como referencia la le-
che que se estaba entregando hace dos años, el incremento que se ha 
producido ha sido del 7 % en toda España pasándose de un total de 
506.600 t de leche entregadas en noviembre de 2013 a 542.000 t en 
noviembre de 2015.

•	 Sin embargo, si observamos la evolución por comunidades autóno-
mas, las diferencias entre territorios son reveladoras acerca del rumbo 
que ha ido tomando el sector en dicho periodo. Tal y como muestran 
los datos, todas las CCAA han aumentado su producción en estos 
últimos dos años. Sin embargo, no todas lo han hecho en la misma 
proporción: zonas tradicionalmente productoras de leche (como Ga-
licia, Cantabria, País Vasco y, en menor medida, Asturias, Castilla y 
León o Cataluña) han aumentado sus entregas en menos de un 5 % 
desde noviembre de 2013, mientras que territorios como Navarra, 
Andalucía, Castilla-La Mancha o la Comunidad Valenciana lo han 
hecho en más de un 11 %.

•	 Los datos sobre precios pagados por la leche según territorios también 
han evolucionado de manera diferente. Así, mientras el precio medio 
pagado en el conjunto del Estado ha descendido un 20 % en los dos 
últimos años, comunidades autónomas como Galicia han sufrido una 
caída del 26,4 % en el mismo periodo. Le siguen Cantabria (-22 %), 
Extremadura (-21 %), Castilla-La Mancha (-20 %) y Castilla y León 
(-19 %).
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Figura 1. Descenso en los precios pagados al productor por territorios en España
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Total: -21,63

Fuente: FEGA. Elaboración propia.

3.2. Efectos en el sector lácteo europeo. Evolución de precios 
y producción en los 28 Estados miembros

A nivel europeo, la situación no es mucho mejor. En los últimos meses, 
la evolución en la cantidad de leche entregada en el conjunto de la Unión ha 
ido claramente al alza. Tomando como referencia la leche que se estaba entre-
gando hace dos años, el incremento que se ha producido ha sido del 7,3 % 
en la UE-28 pasándose de un total de 11.074.050 t de leche entregadas en el 
mes de noviembre de 2013 a 11.886.800 t en el mes de noviembre de 2015. 
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Figura 2. Descenso en los precios pagados al productor por EEMM en la UE-28
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Fuente: Milk Market Observatory. Elaboración propia.

Sin embargo, si observamos la evolución por Estados miembros, las dife-
rencias entre territorios son reveladoras acerca del rumbo que ha ido tomando 
el sector a nivel comunitario en dicho periodo. Salvo Malta y Bulgaria, el resto 
de países han aumentado su producción en los últimos dos años. Sin embar-
go, no todos lo han hecho en la misma proporción: Irlanda, por ejemplo, en 
un claro intento por posicionarse como gran potencia productora de leche a 
nivel europeo, ha incrementado sus entregas en casi un 30 % desde noviem-
bre de 2013. Otros países como Luxemburgo, Bélgica o Países Bajos también 
han aumentado su producción en proporciones inimaginables hace unos años 
(23,4; 16,0 y 14,6 % respectivamente). Polonia o Reino Unido también se 
posicionan, por sus incrementos de casi el 10 %, como fuertes productores de 
leche a nivel europeo.



123Serie EconomíaCAJAMAR CAJA RURAL

De la reestructuración al desmantelamiento: efectos de las políticas agrarias europeas [...]
Gaspar Anabitarte

A otro ritmo varían los precios pagados por la leche, ya que los datos se-
gún territorios también han evolucionado de manera diferente. Así, mientras 
el precio medio pagado en el conjunto de la UE ha descendido un 23,7 % de 
media en los dos últimos años, países como Lituania, Estonia, Letonia, Bélgi-
ca o Países Bajos han sufrido caídas por encima del 30 % en el mismo periodo.

4. Soluciones para una cadena de valor sostenible en el sector 
lácteo europeo

4.1. El modelo COAG para garantizar unos precios rentables 
para los ganaderos

En COAG creemos que aún estamos a tiempo de garantizar la supervi-
vencia del sector pero, al mismo tiempo, entendemos que, sin la aplicación 
de medidas concretas de regulación de mercado en el conjunto de la UE ni 
la existencia de operadores comprometidos con el futuro y la sostenibilidad 
del sector, los próximos meses serán cruciales para los productores españoles 
y europeos y determinarán la viabilidad, a corto y medio plazo, del sector. 
La situación, tanto a nivel estatal como a nivel comunitario, comienza a ser 
muy crítica y podría suponer el último y definitivo escollo al que tuviera que 
enfrentarse el sector lácteo antes de su desaparición.

Ante la crítica situación que atraviesa el sector, que se agudiza mes a mes, 
COAG defiende una serie de medidas que garanticen unos precios justos al 
ganadero y que eviten el cierre de más explotaciones:

1. Medidas de regulación de mercado y control de la producción a nivel 
comunitario que impidan la deslocalización de la producción entre 
países y zonas de esos países, de cara a proteger la producción en zo-
nas desfavorecidas y de montaña. 

2. Revisar y actualizar la red de seguridad europea para que los precios 
cubran, al menos, los costes de producción de la leche. 

3. Garantizar una adecuada remuneración a los productores a nivel esta-
tal que garantice la supervivencia a medio/largo plazo de las explota-
ciones en nuestro Estado y que cubra los costes de producción de la le-
che. Para ello, la interprofesional láctea (INLAC) podría ser una buena 
herramienta si consiguiera alcanzar acuerdos en las siguientes materias: 
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•	 Que todos los operadores del sector lácteo en España deban uti-
lizar índices publicados por INLAC para aplicar variaciones a los 
precios base establecidos en sus contratos. 

•	 La definición de una «leche tipo» (para todo el Estado y por te-
rritorios) que garantizase homogeneidad en cuanto a los criterios 
de calidad exigibles por parte de las industrias. 

4. No conceder ningún tipo de ayuda pública a las macro-explotaciones 
para evitar impulsar la deslocalización de la producción situada en 
zonas de montaña (explotaciones más vulnerables tras la desaparición 
de las cuotas lácteas). 

5. Instar a la Agencia de Información y Control Alimentarios (AICA) a 
realizar investigaciones sobre los procedimientos y el cumplimiento 
de la Ley 12/2013 por parte de los agentes de la cadena láctea, inclu-
yendo a la industria transformadora y prestando especial atención a 
los comportamientos individualizados de las distintas empresas.

4.2. La experiencia canadiense. El éxito de un mercado lácteo 
regulado

Como ya hemos explicado, en COAG creemos que es imprescindible 
mantener un control de la producción, tanto a nivel de Estados miembros 
como de la UE en su conjunto, y establecer herramientas de regulación de los 
mercados que vayan más allá de los instrumentos contenidos en el Paquete 
Lácteo (ahora recogidas en la nueva OCM Única) para volver a equilibrar los 
precios de la leche a nivel comunitario. Este control de la producción debería 
ajustarse al consumo de leche y los productos lácteos de la UE-28. Solo a 
través de un sistema de regulación pública será posible detener la progresiva 
deslocalización que está sufriendo el sector desde que, el pasado 1 de abril de 
2015, se eliminara el sistema de cuotas lácteas. 

Un buen ejemplo de regulación del mercado lácteo es el llevado a cabo 
por la CDC (Canadian Dairy Commission) en Canadá, que anualmente revisa 
y establece precios de mantenimiento para mantequilla y leche desnatada en 
polvo para el año siguiente. Estos precios de mantenimiento son utilizados 
como referencia para determinar el precio pagado a los ganaderos por la le-
che utilizada para la fabricación de determinados productos lácteos, como 
referencia para que la industria determine el precio de venta de sus productos 
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en base a sus propios costes de producción y como referencia también para 
que la distribución minorista decida cómo trasladar cualquier incremento del 
precio de la leche a los consumidores. Además, cada año, la CDC elabora un 
estudio nacional sobre el coste de producción de la leche en granja y lleva a 
cabo consultas sobre los precios de la leche con productores, transformadores, 
restauradores y consumidores. Tras elaborar el estudio y llevar a cabo las con-
sultas, el CDC adopta una decisión sobre los precios de mantenimiento que, 
generalmente, se anuncia a mediados de diciembre y entra en vigor el 1 de 
febrero del año siguiente.

En Canadá los ganaderos (pero también el resto de operadores de la cade-
na láctea, incluidos los consumidores) están satisfechos con este sistema que 
beneficia al conjunto del sector y mantiene unos precios razonables para los 
consumidores. Sin duda, un ejemplo a explorar.
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Capítulo 5

Resumen / Abstract

Partiendo del enorme esfuerzo realizado por el segmento productor en 
la últimas dos décadas de reestructuración, y de la pérdida patrimonial que 
le ha supuesto el final de las cuotas, el artículo enumera los retos a los que se 
enfrenta el sector desgranando los motivos que llevan a afirmar que el sector 
lácteo tiene futuro.

Based on the enormous effort made by the producer segment in the last two 
decades of restructuring, and the capital loss that has meant the end of quotas, the 
article lists the challenges facing the sector and the reasons that lead to affirm that 
the dairy industry has a future.

1. Introducción

Hablar del pasado solo tiene sentido si es para aprender del mismo en aras 
a construir un futuro mejor. En este sentido, seguro que podemos compartir 
que la aplicación del sistema de cuotas en España fue complicada desde el año 
1993 hasta el reciente 31 de marzo de 2015. 

España entró en la Unión Europea en 1986 y tuvo un periodo transitorio 
de 7 años para la aplicación del régimen de cuotas lácteas. Fue difícil aplicar 
una cuota láctea insuficiente y desajustada en relación al consumo interno 
desde sus orígenes y que encorsetó año tras año al sector en una producción 
muy por debajo de la capacidad productiva real.

La cuota láctea, en las circunstancias en que se aplicó en España, ha en-
deudado a las explotaciones, tanto a las que tuvieron que comprarla, como 
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a las que han tenido que pagar multa por sobrepasamiento de las cantidades 
de referencia establecidas a lo largo de estos años. Muchas explotaciones han 
tenido que hacer las dos cosas. Se estima que entre 600 y 1.000 millones de 
euros invirtieron los ganaderos españoles en cuota láctea. 

Con la supresión de las cuotas lácteas a partir de 1 de abril de 2015 se pro-
duce una pérdida patrimonial en las explotaciones españolas de esa cuantía. 
Las administraciones también realizaron un esfuerzo importante en forma de 
planes de abandono y repartos de la reserva nacional de cuotas lácteas.

Desde que se instauraron las cuotas en España un profundo y complejo 
proceso de reestructuración ha tenido lugar en nuestro país, el cual puede 
reflejarse en la Tabla 1.

Tabla 1. Datos sobre la reestructuración del sector productor

España
Censo 

(vacas de
ordeño)

Núm. de 
explotaciones

Tamaño 
medio

(vacas/expl.)

Producción
(miles de 

toneladas)

Rendimiento
(kg/vaca 
y año)

Cuota media
(t/expl.)

Cuotas
Disponible

(t)

1993 1.371.000 167.195 8,2 6.030 4.167 32,38 5.414.370 
(94/95)

2014 840.000 20.894 40,2 6.397,6 7.800 300.600 6.282.091,4

Más allá de la pérdida patrimonial, la reflexión profunda que hacemos 
desde UPA es que ese dinero invertido en cuota, como requisito para crecer, 
no se ha invertido en otras cosas. Y además nos ha dejado una industria láctea 
cómoda, no empeñada en modernizar sus sistemas de comercialización ya que 
se ajustó cómodamente a la producción interna, compatibilizándola con la 
entrada de cisternas de leche de países vecinos.

Otro factor que ha condicionado decisivamente al sector lácteo ha sido el 
enorme desequilibrio en el poder negociador entre productores y transforma-
dores en detrimento de los primeros. Este desequilibrio se debe fundamental-
mente al carácter perecedero del producto y a la existencia de un único canal 
de comercialización de la leche. Es decir, en España la leche solo se la puedes 
vender a la industria para productos lácteos de consumo pero apenas existe la 
posibilidad de elaborar productos industriales para abastecer la exportación, 
por ejemplo. La falta de estructuración sectorial es en este sentido un proble-
ma, puesto que en otros países esa labor la han hecho grandes empresas de 
carácter cooperativo por ejemplo.



129Serie EconomíaCAJAMAR CAJA RURAL

El sector lácteo tiene futuro
Román Santalla

Pues bien, ya por el año 2009 la Comisión Europea empezó a preocuparse 
por ese desequilibrio en el poder negociador en detrimento de los productores 
y ello derivó en la publicación y posterior aplicación del Paquete Lácteo para 
el conjunto de países de la UE. La profunda crisis que sufrió el sector lácteo 
en el año 2009 (crisis de precios y de costes) provocó la creación por parte de 
la Comisión Europea del Grupo de Alto Nivel del Sector Lácteo que concluyó 
con el reconocimiento de problemas importantes del sector lácteo y el estable-
cimiento de medidas concretas: apuesta por la estabilidad promoviendo el uso 
de contratos por adelantado, estudio de opciones de etiquetado obligatorio de 
origen, apuesta por la innovación e investigación en el sector…

De este modo, para corregir los desequilibrios existentes, la Comisión 
Europea legisló a través del Reglamento 261/2012 que giraba en torno a los 
contratos lácteos, las organizaciones de productores de leche y las organiza-
ciones interprofesionales como elementos de ayuda al sector, reglamento que 
posteriormente se sustituyó por el reglamento 1.308/2013. Esta legislación 
se puede entender como un reconocimiento de las instituciones europeas de 
que las medidas que ofrecía la OCM Única ante las crisis no constituía una 
verdadera red de seguridad para el sector lácteo y se ofrecieron instrumen-
tos «privados» a los que se les conceden determinadas licencias en apoyo del 
sector lácteo. Así se desarrolló una extensa normativa que incluye los contra-
tos lácteos, con posibilidad de hacerlos obligatorios si el Estado miembro lo 
desea, las organizaciones de productores a las que se les permite de manera 
excepcional la negociación colectiva de los precios de la leche y las organiza-
ciones interprofesionales a las que se añadieron nuevas finalidades. Con estos 
instrumentos se pretendía avanzar en la estructuración del sector lácteo de los 
distintos países, con realidades muy diferentes.

La aplicación del Paquete Lácteo en España supuso la obligatoriedad de 
existencia de contratos de leche en los que interviniera un productor y además 
con duración anual, salvo ciertas excepciones. Esto ha dado lugar a sucesivas 
legislaciones o normativas que han ido corrigiendo el sistema de contratación 
en España, que tiene la particularidad de tener un sistema de gestión de con-
tratos muy desarrollado y controlado desde la Administración e incluso desde 
la propia AICA mediante una avanzada base de datos donde los receptores 
registran los contratos (INFOLAC) y un sistema de inspecciones que tienen 
en cuenta la información obtenida en INFOLAC, así como las denuncias 
realizadas por los operadores o por las asociaciones que los representan.
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Paralelamente, el devenir del sector ha venido marcado por los vaivenes 
del mercado y la situación cambiante de parámetros como el consumo inter-
no, el de los países emergentes, la situación económica en el contexto mun-
dial, el precio de las materias primas en cada momento, el acceso a la tierra por 
los ganaderos en las distintas zonas, etc.

Y a día de hoy nos encontramos con una situación de crisis importante. 
Fruto de la improvisación en España ante la desaparición de las cuotas lácteas 
y de otra serie de factores como pueden ser la caída de la demanda China, el 
impacto del cierre del mercado ruso y el aumento de la producción para su-
puestamente adaptarnos al escenario sin cuotas. Se trata de una crisis profunda.

2. Creemos en el futuro del sector lechero

Desde el 1 de abril de 2015 ya no hay cuotas lácteas en la Unión Europea, 
ni en España; no hay sistema de control de la producción de la leche de vaca, 
sino que esta se ha liberalizado. Ya hace tiempo que no tenía sentido hablar de 
si preferíamos un sector lácteo con cuotas o sin ellas, y ya en este momento el 
debate es estéril y absurdo. Es el momento, sin embargo, de diseñar un futuro 
para un sector liberalizado en su producción. Y ese futuro se puede crear de 
manera independiente por los agentes que intervienen, esto es, cada uno por 
su lado, o a partir de una estrategia de país, como tienen otros estados en la 
Europa moderna.

Desde UPA creemos en el futuro del sector lácteo porque a pesar del duro 
proceso de reestructuración sufrido (pasando de 167.000 explotaciones a 
poco más de 16.000), los ganaderos hemos sido capaces de mantener nuestra 
competitividad, mediante el desarrollo de diferentes modelos de producción 
adaptados a las distintas zonas geográficas españolas.

Además, entendemos que el sector lácteo es un sector estratégico, pues es 
de los pocos que no se puede desarrollar viviendo en la capital de provincia 
más cercana. La necesidad de ordeñar varias veces al día convierte a la gana-
dería láctea en una de las pocas actividades capaces de fijar la población al 
entorno rural en el cual se encuentra la explotación. Y ese carácter de motor 
económico y social de los núcleos rurales es precisamente el que le confiere su 
carácter estratégico, que obliga a una discriminación positiva hacia el mismo 
por parte de las políticas o estrategias públicas.
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Desde UPA creemos en el futuro del sector lechero a partir de las pers-
pectivas que nos puede generar nuestro propio país y de las oportunidades 
que pueden ofrecer los mercados internacionales y en ambos frentes debemos 
trabajar intensamente.

Tenemos que realizar un trabajo interno de conquista de nuestro propio 
mercado, donde la industria se abastezca de leche producida por ganaderos y 
ganaderas españoles y donde seamos capaces de convencer al consumidor de la 
enorme calidad y bondades de los productos lácteos de aquí. En este sentido, la 
concienciación del consumidor y el etiquetado de origen jugarán un papel fun-
damental. Además de ponérselo fácil con presentaciones y formatos atractivos 
y cómodos, adaptados al consumidor actual que dista un poco del tradicional.

En este trabajo interno la negociación y el entendimiento de los distin-
tos agentes de la cadena láctea será un tema clave y fundamental. Y en esos 
aspectos la Organización Interprofesional Láctea (INLAC) como elemento 
aglutinador y propiciador de entendimiento tiene mucho que decir. El diseño 
de un sistema adecuado de etiquetado en origen que sea aceptado por todos 
los operadores y el trabajo de información y concienciación del consumidor 
son temas a desarrollar de manera amplia.

La conquista de nuevos mercados internacionales tendrá que partir de 
iniciativas privadas industriales o de iniciativas de productores o agrupaciones 
de productores. En este caso, es importante destacar que las organizaciones de 
productores y sus asociaciones son las únicas figuras a quienes la legislación 
comunitaria permite realizar la regulación de producción en el sector lácteo y 
ello juega un papel fundamental en los periodos de crisis de precios. También 
interesa resaltar la idea de que el carácter perecedero de la leche es una de las 
causas fundamentales del desequilibrio del poder negociador en detrimento 
de los productores. La creación de una alternativa diferente a la industria, que 
elabora productos de consumo para la venta de la leche cruda, que esté en 
manos de los propios productores garantizaría por sí mismo un reequilibrio 
en las negociaciones del precio y resto de cláusulas del contrato.

Pero todos estos trabajos de recuperación del mercado interno y con-
quista de los mercados internacionales deben hacerse de manera colectiva y 
a partir de una estrategia como país basada en la sostenibilidad y estabilidad 
sectorial en el tiempo y en la generación de valor a lo largo de toda la cadena.
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Solo cuando nos convenzamos de que el beneficio como eslabón lo con-
seguiremos de manera plena dejando vivir al de al lado podremos construir 
sector. Mientras basemos el avance de una parte de la cadena en el sufrimiento 
y condena de otro de los eslabones, solo lograremos satisfacciones parciales 
imbuidas en un ambiente de crispación social permanente.

Se precisa que se remunere adecuadamente el valor de la leche y los pro-
ductos lácteos. No tiene sentido que valga más en un lineal un litro de agua 
que un litro de leche. Cuando la leche y el resto de los productos lácteos se 
paguen conforme a lo que realmente valen se podrán modernizar las granjas, 
las industrias lácteas y se podrá innovar incluso en productos derivados. En 
este sentido, precios justos para los productores que remuneren al menos los 
costes de producción de los ganaderos es una tradicional reivindicación de 
UPA muy vigente para el sector lácteo a día de hoy.

Esta idea de creación de valor en la cadena láctea y de reparto equitativo a 
lo largo de la misma es la que subyace en el Convenio Lácteo, firmado en sep-
tiembre de 2015, que desde la Unión de Pequeños Agricultores y Ganaderos 
decidimos no firmar. Y es que el Convenio adolece de una falta de voluntad 
clara por parte de la industria láctea y de la gran distribución en España; siem-
pre hablando en términos generales, porque es verdad reconocer a industrias 
lácteas puntuales que quieren construir sector y están dispuestas a apostar por 
la estabilidad y vertebración sectorial. Y lo mismo ocurre con alguna cadena 
de distribución, pero también responde a casos puntuales.

Y también carece el Convenio de instrumentos coercitivos para lograr su 
cumplimiento. Además, el reparto de competencias entre el Gobierno cen-
tral y las comunidades autónomas resta eficacia al modelo. Por último, una 
figura fundamental en el sistema lácteo (primeros compradores) es ignorada 
por el acuerdo.

Hay que resaltar que cuando alguien está cómodo en una determinada si-
tuación, no tiene necesidad de cambiar y es muy difícil que lo haga. Sin duda, 
la necesidad es lo que incentiva los cambios y los avances. Y eso es precisamen-
te lo que les ocurre a la gran distribución y a la industria láctea en España, que 
están muy cómodos en su situación y ni el sector productor ni tan siquiera las 
Administraciones les planta cara.

A veces las Administraciones dudan de la eficacia del continuo desarrollo 
de legislación en el sector lácteo pero mientras los operadores aguas arriba de 
la cadena no vean que es necesario cambiar las reglas de juego, será la única 
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forma de evitar el abuso de poder de unos eslabones sobre otros. Esa fórmula 
deberá ir acompañada del desarrollo por parte de los propios productores de 
vías alternativas de comercialización de su producto.

La interprofesional es una potente herramienta de cadena y por tanto de 
avance del sector lácteo. Pero volvemos al punto indicado en el apartado ante-
rior: los sectores avanzan si hay un interés real de sus eslabones en hacerlo. Y 
desgraciadamente en la Interprofesional en muchas ocasiones se tiene la sen-
sación de estar siendo entretenidos en temas demasiado banales por parte de 
la industria y la distribución en España. Cuando se tratan temas de estructura 
y estabilidad sectorial, se percibe una falta de interés importante en avanzar.

3. Retos de futuro

Durante tantos años hemos tenido cuotas que no nos hemos dado cuenta 
de que toda la leche que produzcamos hay que venderla. Y para ello dispo-
nemos de los formatos más tradicionales, pero también debemos avanzar e 
innovar en nuevas fórmulas.

Además, una liberalización de la producción exige de una planificación 
profunda y exhaustiva entre los vendedores de la leche y los productos lácteos 
(grandes superficies y mercado minorista), los que producen la leche (gana-
deros) y aquellos que se encargan de su compra y transformación (primeros 
compradores e industria láctea). 

Los distribuidores conocen perfectamente al consumidor, sus preferencias, 
su evolución, así como la cuantía de sus ventas y ello debe estar perfectamente 
compaginado con sus inter-proveedores y los volúmenes que ellos manejan. Y 
estos a su vez perfectamente coordinados con los representantes de los produc-
tores tanto en la parte reivindicativa (organizaciones profesionales agrarias) 
como en la económica (organizaciones de productores y cooperativas).

La planificación de la producción láctea es fundamental en un escenario 
sin cuotas. Y mucho más en un contexto de crisis como el actual. En este sen-
tido, hay que destacar que el artículo 222 del Reglamento 1.308/2013 recoge 
la posibilidad de regular la producción en un escenario de crisis y contempla 
cinco apartados con formas diferentes de hacerlo.

Desde UPA consideramos que es una obligación establecer fórmulas de 
desarrollo del referido artículo de la OCM tanto para la crisis actual como 
para otras futuras que puedan surgir.
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Pero también la supresión de las cuotas lácteas ofrece otras tentaciones 
a las industrias lácteas. Estas y los primeros compradores, ya no tienen que 
comprar a todos los ganaderos que tengan cuotas lácteas sino que pueden 
comprar a los que quieran y donde quieran y esa posibilidad de deslocalizar 
la producción es una preocupación importante para la Unión de Pequeños 
Agricultores y Ganaderos.

UPA como organización que defiende los intereses de los ganaderos de 
leche, está muy preocupada por la deslocalización en tanto que afecta a algu-
nos productores y también por sus enormes consecuencias sobre la vida de los 
pueblos y la distribución de la población. Además, la deslocalización es muy 
difícil de detectar en las estadísticas pues se produce hacia ganaderos particu-
lares y esa circunstancia queda enmascarada con el tratamiento nacional o por 
comunidades autónomas de los datos de entregas.

Como antes se ha comentado, sabemos que tenemos una cadena de valor 
láctea muy desequilibrada, empeñada en muchas ocasiones en perder valor 
haciéndoselo pasar mal a los eslabones inferiores, especialmente a los ganade-
ros, quienes ya no pueden repercutir a nadie.

Y esto hay que cambiarlo, para lo cual cada eslabón de manera responsa-
ble debe empezar a ponerse sus deberes. Los productores tenemos que hacer 
un esfuerzo importante de organización, de concentración de oferta, para ser 
capaces de defender el precio de la leche de manera eficaz, de realizar una 
negociación colectiva de los precios de la leche de los ganaderos. Además, la 
mejora continua del manejo en las explotaciones y la optimización constante 
de los costes de producción a través de múltiples vías nos hará ser cada vez más 
competitivos en el escenario global al que nos enfrentamos y que a partir de 
abril alcanzó un nivel de liberalización máximo.

La industria láctea debe apostar por la estabilidad haciendo contratos in-
dexados o referenciados de larga duración, que rompa la forma de comportar-
se de la distribución. Pero además debe diversificar, abrir la vía de exportación 
de productos industriales para dejar de estar en manos exclusivamente de la 
distribución que fija el precio y después se lo subasta a las industrias.

La distribución debe ser consciente de que con sus prácticas de despla-
zamiento de marcas en los lineales está tensando mucho la cuerda, pero eso 
tan solo alentará a los eslabones inferiores a buscar alternativas a sus desmanes 
sufridos permanentemente.
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Los distintos eslabones de la cadena láctea nos necesitamos. Los ganade-
ros y las industrias lácteas se necesitan y en vez de hacernos daño deberíamos 
aunar los esfuerzos en una apuesta por un sector productor lácteo nacional, 
por una industria láctea potente, moderna y diversificada y por la creación de 
valor a lo largo de la cadena. En Centroeuropa se han construido fábricas de 
productos lácteos industriales para atender la creciente demanda de lácteos en 
los mercados mundiales. Está todo inventado y es tan sencillo como ir dando 
pasos en la misma dirección que los países en los que tanto nos fijamos cuan-
do nos interesa.

Pero la distribución también nos necesita y la posibilidad de una huelga 
de entregas que provocara un desabastecimiento siempre está ahí.

La Administración debe acompañar en este duro proceso, aportando la 
base legal necesaria y los instrumentos pertinentes. No va a ser fácil lograr 
una cadena láctea equilibrada y con valor que permita la supervivencia de los 
distintos eslabones. El contrato de duración anual y el desarrollo de la figura 
del mediador son algunas de las necesidades más urgentes.

Pero además de las tareas individuales hay tareas de grupo, como en el 
colegio. Y dos son los instrumentos que ha desarrollado la legislación euro-
pea para vertebrar y estructurar al sector: las organizaciones de productores y 
las interprofesionales, de las cuales es nuestra tarea sacar sus potencialidades 
máximas para construir sector lácteo.

Otro reto importante para el futuro es mejorar la imagen de la leche y los 
productos lácteos. Llevamos tiempo escuchando, como un rumor, una corrien-
te antilácteos que cada vez opera con mayor potencia. Existe una corriente de 
opinión, relacionada con una distinta filosofía de vida –casi como una especie 
de religión– que rechaza el consumo de leche y productos lácteos. Para contra-
rrestarlo debemos trabajar reforzando las excelencias del consumo de leche.

La Unión de Pequeños Agricultores y Ganaderos tiene las ideas claras y 
siempre va a estar ahí, defendiendo a las familias de ganaderos de leche que 
dan vida a nuestros pueblos y mantienen nuestros paisajes, además de propor-
cionarnos leche de calidad con la que nuestros hijos crecen fuertes y sanos. 
Apostamos por que esto siga siendo así en el futuro. 

Nos queda un interesante y prometedor futuro siempre que seamos ca-
paces de avanzar de manera colectiva en relaciones estables entre los distintos 
eslabones de la cadena láctea, mejora de la estructura del sector, mejora de la 
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imagen e incremento del valor a lo largo de la cadena. Una receta rápida pero 
difícil de alcanzar, pues los avances en el sector lácteo hasta el momento han 
sido muy lentos y difíciles de afianzar.
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Capítulo 6

Resumen / Abstract

Hay 146 cooperativas en el sector lácteo español, que asocian a un total 
de 93.069 criadores con una facturación de 1.154,8 millones de euros (pro-
ducción de leche). 98 de las cooperativas están activas en el sector del ganado 
lechero. Entre ellas, 83 comercializan leche cruda, 14 procesan y envasan le-
che, 9 producen quesos y 5 se dedican a otros productos lácteos elaborados.

Uno de los principales problemas del sector lácteo español es su bajo 
nivel de asociacionismo. El 65 % de las explotaciones y el 66 % de la leche 
se comercializan a partir de los criadores a través de intermediarios o de for-
ma individual directamente a las industrias. Por lo tanto, los ganaderos están 
literalmente en manos de los intereses de la industria, que compra la leche al 
precio más competitivo y más bajo, y en momentos de excedentes son los que 
experimentan las mayores dificultades.

Apenas un tercio de las explotaciones y la producción están asociados en 
cooperativas o sociedades agrarias de transformación. Entre ellos, sólo el 15 % 
transforma la leche en un producto final dirigido directamente al comercio 
minorista. Otro 20 % del total nacional comercializado por las cooperativas 
se comercializa en forma de leche cruda. Las cooperativas llevan a cabo la re-
cogida y el transporte a las instalaciones de la industria, lo que les ofrece poco 
poder de mercado para defender el precio del producto. Estas cooperativas 
agrupan volúmenes significativos y en los momentos de escasez de dichos vo-
lúmenes son atractivos para diferentes clientes, mientras que en los períodos 
de excedentes son un recurso fácil a fin de reducir la oferta de un solo golpe.

A lo largo de este artículo, resulta obvio que aquellas cooperativas que 
procesan y comercializan la leche de sus socios, a pesar de todo, tienen un 
volumen de negocios medio mucho más alto y algunas de ellas se encuentran 
entre las 10 mayores empresas del sector español. Esas cooperativas aseguran 
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aún más el «derecho a producir» de sus socios y a comercializar su leche. Estas 
cooperativas son eficientes, con volúmenes significativos de producción, con 
capacidad de diversificar y procesar una parte de los productos lácteos; son 
capaces de retornar valor añadido desde el mercado. Por supuesto, esto no se 
puede lograr de inmediato, es necesario invertir, persistir, creer en el proyecto 
y manejarlo bien, etc., durante años.

Cada primavera el sector lácteo pasa por momentos específicos de exce-
dentes, que cíclicamente alcanzan proporciones de crisis más o menos dura-
deras. Ahora, después de la desaparición del régimen de cuotas lecheras que 
resulta en un aumento de la producción europea, estas situaciones pueden 
repetirse con más frecuencia y con mayor intensidad. Por eso son necesarias 
soluciones estructurales a medio y largo plazo, y dejar de aplicar «parches» 
para tratar de hacer frente a las dificultades. Ha llegado el momento de aplicar 
algunas políticas serias que recompensen la integración de las cooperativas, de 
fortalecer las ayudas a estos proyectos, y de abandonar las políticas de «talla 
única» que tienen efectos desintegradores.

Desde Cooperativas Agro-alimentarias de España hemos puesto en mar-
cha una serie de propuestas para el sector lácteo que pasan por la concen-
tración de la producción y diseño de mecanismos reguladores eficaces de la 
oferta, entre otras cosas, y que se enumeran en el artículo.

There are 146 cooperatives in the Spanish dairy sector, which associate 93.069 
breeders with a turnover of 1.154,8 M euros (dairy business). 98 of the cooperati-
ves are active in the dairy cattle sector. Among them, 83 commercialize raw milk, 
14 process and package the milk, 9 produce cheeses and 5 are engaged in other 
processed dairy products.

One of the main problems of the Spanish dairy sector is its low level of part-
nerships. 65 % of the holdings and 66 % of the milk is commercialized from the 
breeders via intermediaries or individually directly to the industries. Thus, the 
breeders are literally in the hands of the industry’s interests, which buys the milk at 
the most competitive and lowest price and in moments of surpluses they are those 
that experience most difficulties.

Barely one third of the holdings and the production are associated in coopera-
tives or agricultural processing companies. Among them, only 15 % processes milk 
in a final product which goes directly to the retail trade. The other 20 % of the 
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national total which the cooperatives commercialize is in the form of raw milk. 
The cooperatives carry out the collection and the transport to the facilities of the 
industry, which offers them little market power to defend the price of the product. 
These cooperatives group significant volumes and in moments of scarcity those vo-
lumes are appealing for different customers, while in periods of surpluses they are 
an easy resource in order to reduce the offer at a stroke. 

Throughout this article it is obvious that the cooperatives that process and 
commercialize the milk of their partners, despite less obvious, have a much higher 
average turnover and some of these are among the 10 largest companies of the 
Spanish sector. Those cooperatives further ensure the «right to produce» of their 
partners and guarantee the commercialization of their milk. These cooperatives are 
efficient, with significant product volumes, with capacity to diversify and process a 
part in dairy products; they are able to return the added value of the market. Of 
course, this cannot be achieved immediately, it is necessary to invest, persist, believe 
in the project and manage it well, etc., for years.

Each spring the dairy sector passes through specific moments of surpluses, which 
cyclically reach crisis proportions more or less lasting. Now, after the disappearance 
of the milk quota scheme resulting in an increased European production, these 
situations may be repeated more frequently and more intensively. Therefore it is 
necessary to address structural solutions in the medium and long term, and to no 
longer apply patch-ups to try to face the difficulties. The time has come to apply 
some serious policies which reward the integration of the cooperatives, strengthe-
ning the aid for these projects, and which abandon the «one size fits all» policies 
that have disintegrating effects. 

From Cooperativas Agro-alimentarias of Spain we have launched a number 
of proposals for the dairy sector that pass through the concentration of the produc-
tion and effective regulatory mechanisms of the offer, amongst other things and 
which are listed below.

1. Una primera aproximación al cooperativismo del sector lácteo

El cooperativismo en el sector lácteo español, considerando todas las es-
pecies (vacuno, ovino y caprino), está compuesto por 146 cooperativas, que 
asocian a 93.069 ganaderos y facturaron 1.154,8 millones de euros en la acti-
vidad lechera, si bien la cifra total de negocio de estas cooperativas, teniendo 
en cuenta todas sus actividades, ascendió a 3.566,8 millones de euros, según 
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datos propios de Cooperativas Agro-alimentarias de España (2013), referi-
dos fundamentalmente a cooperativas asociadas a las distintas Federaciones y 
Uniones de Cooperativas de ámbito autonómico (FUT).

De este total de cooperativas, las que realizan actividad de leche de vaca, 
que es el objeto de este artículo, son 98, dedicándose el resto a actividades 
relacionadas con la leche de oveja y/o de cabra.

Tabla 1. Actividad de las distintas cooperativas

Comunidades autónomas Número de cooperativas 
(total lácteas)

Facturación (euros) 
(total lácteas 

–vaca, ovino, caprino–)

Número de socios  
(solo cooperativas 
de primer grado)

Andalucía 22 265.116.193 27.595

Aragón 1 614.938 4

Cantabria 1 26.842.793 2.500

Castilla y León 29 255.804.049 26.067

Castilla-La Mancha 17 40.946.849 987

Cataluña 9 109.396.754 1.729

Comunidad Valenciana 1 776.365 650

Extremadura 5 12.813.916 1.222

Galicia 37 179.602.348 10.508

Islas Baleares 3 14.225.436 661

Madrid 1 3.609.454 219

Navarra 3 17.792.884 318

País Vasco 10 70.674.125 559

Principado de Asturias 5 147.815.414 18.565

Región de Murcia 2 8.836.733 1.485

Total general 146 1.154.868.251 93.069

* Datos generales.

Fuente: Cooperativas Agro-Alimentarias de España (2013).

Y ajustando más el foco sobre este colectivo de leche de vaca, tenemos que 
la mayoría de estas cooperativas, (83 de las 98), dedican su actividad a la co-
mercialización de leche cruda facturando 479,5 millones de euros; 14 coope-
rativas realizan actividades de transformación y envasado de leche, facturando 
325 millones de euros; 9 cooperativas fabrican quesos y facturan 48 millones 
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de euros; y 5 cooperativas se dedican a otros productos lácteos transformados 
con una facturación de 26 millones de euros. El destino de esta producción es, 
fundamentalmente, el mercado nacional siendo casi testimonial la cantidad 
exportada, como sucede con el conjunto del sector lácteo español, orientado a 
satisfacer la demanda interna, muy superior a la producción propia.

Gráfico 1. Peso de facturación de los diferentes subsectores 
sobre total de cooperativas lácteas

Lácteo vaca
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Fuente: Cooperativas Agro-Alimentarias de España (2013).

Gráfico 2. Número de cooperativas y facturación por tipo de producto
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De esta primera fotografía del cooperativismo de leche de vaca español 
ya podemos sacar algunas conclusiones. Los ganaderos se vinculan con las 
cooperativas en mucha mayor medida por las actividades de apoyo a la pro-
ducción (alimentación animal, servicios) y primera comercialización (de leche 
cruda), que para las actividades de transformación y comercialización de la 
leche. Son cooperativas que atienden a la primera y más básica necesidad de 
los ganaderos, la producción, con un tamaño medio de unos 5,7 millones de 
euros, cuyos clientes son las industrias lácteas. En estos datos no aparecen otro 
número considerable de cooperativas ganaderas que no realizan actualmente 
la actividad de comercialización de la leche cruda, siendo las industrias las que 
recogen la leche directamente de las explotaciones. Es este colectivo el más 
vulnerable en situaciones de crisis, y por ello, muchas de estas cooperativas, 
ante las demandas de sus socios por las dificultades actuales del mercado, es-
tán planteándose asumir un nuevo papel en el sector.

Tabla 2. Top 10 de empresas lácteas (2014)

  Empresas Facturación (millones de euros)

1 Grupo Lactalis Iberia 1.180

2 Danone 950

3 Calidad Pascual 705

4 Corp. Alimentaria Peñasanta 678

5 Ind. Lácteas Gallegas 515

6 Grupo TGT 450

7 Covap 373

8 Senoble 360

9 Iparlat 350

10 Celta 311

Las cooperativas que transforman y comercializan la leche de sus socios, 
son un número mucho más reducido (14 de las 98), pero con un tamaño me-
dio muy superior (23,2 millones de euros de facturación), encontrándose las 
tres primeras entre las 10 empresas más grandes de nuestro sector lácteo espa-
ñol. Lo que observamos es que los socios de estas cooperativas se encuentran 
en una situación mucho más confortable en lo que se refiere a garantía de co-
mercialización y precios, especialmente en momentos de crisis. Esta situación 
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constata que en el sector lácteo avanzar en la cadena de valor hasta llegar a la 
distribución minorista, a pesar de todas las dificultades y la complejidad de 
esta actividad, asegura en mayor medida el «derecho a producir» de sus socios, 
que es quizás, la principal misión de las cooperativas.

2. Análisis estructural

Tras la aproximación del capítulo anterior, realizada en base a datos pro-
pios de Cooperativas Agro-alimentarias de España (2013), vamos a realizar 
ahora un análisis de la estructura productiva en base a datos del FEGA relati-
vos al ejercicio 2015.

El primer elemento a considerar es el de los «compradores autorizados», 
que son aquellas entidades registradas en el FEGA que pueden realizar la pri-
mera comercialización de la leche, entre la explotación y la industria. A este 
respecto, los compradores autorizados que son cooperativas o SAT, ascienden 
a 94, de un total de 307, lo que representa el 31 % en el total de España.

Por su parte, el número de explotaciones que entregaron leche en 2015 
ascendió a 16.312, de las cuales 5.697 fueron explotaciones que comerciali-
zaron su leche a través de compradores autorizados que son cooperativas o 
SAT, lo que representa el 35 % de las explotaciones españolas. Normalmente, 
estas explotaciones están asociadas a la cooperativa que está registrada como 
comprador autorizado. 

En cuanto a la producción total, los compradores autorizados cooperativa 
o SAT comercializaron 2.359.185 t de leche, frente a las 6.801.811 t de leche 
comercializada en España, lo que representa el 34 % del total.

Y finalmente, la producción media de las explotaciones que comercia-
lizaron su leche a través de los compradores autorizados que son coope-
rativas o SAT, asciende a 414.205 litros, frente a los 421.210 litros de la 
media nacional.

En resumen, según los datos oficiales del FEGA, las cooperativas/SAT 
asocian al 35 % de las explotaciones y al 34 % de la leche que se produce 
en España.



CAJAMAR CAJA RURAL144 Serie Economía

El sector lácteo español en la encrucijada

Tabla 3. Estructura productiva

Comunidades 
autónomas

Compradores 
autorizados

Núm. de 
explotaciones activas Producción Producción media

Total Coop/SAT Total Coop/SAT Total Coop/SAT Total Coop/SAT

Núm. Núm. Núm. Núm. Toneladas Toneladas Litros Litros

Cantabria 16 6 1.415 778 447.569 179.027 316.303 230.112

Castilla y León 45 16 1.350 499 866.689 260.006 641.992 521.054

Galicia 50 20 9.135 2.063 2.590.072 518.014 283.533 251.097

País Vasco 11 3 380 342 172.744 138.195 454.589 404.079

Principado de Asturias 26 9 2.090 919 645.936 419.858 309.060 456.864

Cataluña 50 13 574 321 713.534 278.827 1.243.091 868.620

Andalucía 23 7 579 468 508.556 366.160 878.335 782.393

Aragón 5 3 62 43 137.380 13.738 2.215.806 319.488

Castilla-La Mancha 23 5 214 85 254.427 73.739 1.188.911 867.518

Comunidad Valenciana 9 1 26 3 67.421 2.696 2.593.115 898.667

Extremadura 3 1 75 42 28.528 18.543 380.373 441.500

Islas Baleares 8 2 143 81 55.018 31.360 384.741 387.160

Madrid 9 2 54 14 55.423 6.650 1.026.352 475.000

Navarra 7 2 191 34 240.556 48.111 1.259.455 1.415.029

Región de Murcia 6 1 24 5 55.530 1.665 2.313.750 333.000

Islas Canarias 16 3 - - 31.392 3.139 290.667 145.333

Total España 307 94 16.433 6.264 6.801.811 2.359.185 413.912 376.600

Fuente: FEGA.

3. Conclusiones (o reflexiones)

El cooperativismo en particular y el asociacionismo en general, tienen 
como objetivo maximizar el beneficio de sus socios y, a la vez, dar continuidad 
a la actividad productiva. Son por lo tanto, las únicas entidades comprometi-
das con la economía de los ganaderos que han de competir con el resto de las 
empresas del sector, sin hacerlo a costa de aquellos. Otro tipo de agentes de la 
cadena alimentaria, tienen como objetivo maximizar sus propios beneficios, 
captando el máximo valor añadido a costa, lógicamente, del resto de opera-
dores de la cadena.

El insuficiente nivel de asociacionismo es precisamente uno de los prin-
cipales problemas del sector lácteo español. Apenas un tercio de las explota-
ciones y de la producción se encuentran asociadas en entidades cooperativas 
o SAT, y de este porcentaje, la leche transformada en producto final que llega 
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directamente hasta el comercio minorista representa alrededor de un 15 % 
del total de la leche nacional. Este millón de litros tiene que competir en un 
mercado muy difícil, en el que la mayor parte de la producción es leche líqui-
da, y en muy menor medida otros derivados lácteos de mayor valor añadido, 
y con una distribución minorista que utiliza habitualmente la leche, entre 
otros, como producto reclamo con bajos precios. Pero al menos, esta parte de 
la producción, dispone de las herramientas para defenderse en el mercado en 
igualdad de condiciones que otros competidores, y no tiene, evidentemente, 
capacidad para influir o cambiar las condiciones del mercado.

Otro 20 % del total nacional que comercializan las cooperativas lo es en 
forma de leche cruda, estas realizan la recogida y como mucho, refrigeración 
y transporte hasta las instalaciones de la industria. Esta actividad en España, 
donde toda la industria dispone de infraestructura para poder hacerla por sí 
misma o a través de intermediarios, aporta un escaso valor a la cadena alimen-
taria, y teniendo en cuenta la disponibilidad de leche en Francia y otros países 
europeos y las facilidades del mercado único, proporciona un escaso poder de 
mercado a estas cooperativas para defender el precio del producto. Además, 
frecuentemente, estas cooperativas resultan incómodas para la industria, por-
que agrupan volúmenes considerables, que en los momentos de escasez, son 
apetecibles para distintos clientes, mientras que en los de excedentes, resultan 
un recurso fácil para reducir la oferta de un plumazo. En cualquier caso, son 
una débil fuerza en el mercado, a merced de los intereses o de la voluntad del 
siguiente eslabón de la cadena.

El 65 % restante de las explotaciones y el 66 % de la leche, se comercializa 
desde los ganaderos a través de intermediarios o directamente a las industrias, 
de forma absolutamente individual. Si las cooperativas de comercialización 
de leche cruda tienen poco poder de mercado, los ganaderos individuales, 
sencillamente, no tienen ninguno, y están literalmente en manos de los in-
tereses o posibilidades del siguiente eslabón de la cadena de valor, la indus-
tria. Seguirán comprándoles la leche, siempre al precio más competitivo (más 
bajo), mientras no haya otra opción mejor para el cliente, y en los momen-
tos de excedentes, pueden tener muchas dificultades. Y teniendo en cuenta 
que nuestro sector lácteo, a pesar de ser muy deficitario respecto al consumo 
nacional, atraviesa cada primavera momentos puntuales de excedentes, (que 
cada cierto número de años, alcanza proporciones de crisis más o menos du-
raderas), la mayor parte de nuestro sector productor, sufre de momentos de 
incertidumbre cuando no de situaciones mucho más dramáticas que fuerzan 



CAJAMAR CAJA RURAL146 Serie Economía

El sector lácteo español en la encrucijada

en cierre de las explotaciones menos competitivas por costes o por exceso de 
amortizaciones. Ahora, tras la desaparición del régimen de cuotas lecheras y 
el consiguiente aumento de la producción europea, estas situaciones pueden 
repetirse, cada vez con más frecuencia e intensidad.

Otro ingrediente de esta situación es la existencia de una parte de la in-
dustria que aprovecha los momentos de excedentes para «hacer su agosto» 
particular, apareciendo como los «salvadores» de los ganaderos desesperados, 
comprando a precios de productos industriales (en torno o por debajo de 
0,20 euros/l), y ofreciendo a la distribución leche envasada a unos precios 
imposibles para mantener una cadena de valor viable en todos sus eslabones, 
que se convierten en referencia para el conjunto de la leche líquida.

Ante este panorama recurrente, las fuerzas vivas del sector productor, le-
jos de abogar por soluciones estructurales de medio o largo plazo, recurren a la 
protesta y a la demanda de soluciones inmediatas, y encuentran complicidad 
en las administraciones, también urgidas por el corto plazo. Y así vamos, de 
una crisis a la siguiente, sin abordar soluciones de carácter estructural.

No obstante, sería injusto decir que no ha habido políticas en el sector 
lácteo en los últimos años en España. Mientras ha durado el régimen de cuo-
tas, la principal política aplicada ha sido la de los abandonos indemnizados 
para rescatar cuota, redistribuirla y permitir el crecimiento de las explota-
ciones en busca de mayor eficiencia y competitividad. Esas políticas fueron 
necesarias, pero el dinero público fue a parar a los que dejaron el sector. Junto 
a estas medidas de mejora de la productividad, no hubo otras que dieran segu-
ridad a la capacidad productiva en el mercado. La limitación de la producción 
por efecto de las cuotas en toda Europa ha proporcionado bastante estabilidad 
al mercado, y ni siquiera el anuncio de su final, nos ha llevado a implantar 
políticas estructurales, sino que por el contrario, se han ido aplicando parches, 
uno detrás de otro, para ir sorteando las dificultades.

Cabe preguntarse que, si el cooperativismo es la solución, por qué no 
avanzan los propios ganaderos en esta línea, sin necesidad de estímulos de las 
administraciones. A nuestro juicio, más allá de nuestra cultura individualista, 
en un sector tan desestructurado como el nuestro, las ventajas o beneficios del 
cooperativismo en el corto plazo no son tan evidentes, ya que los niveles de 
precios se establecen por los equilibrios de un conjunto de factores tales como 
la oferta y demanda nacional, las políticas de la gran distribución, la oferta y 
demanda europea y hasta la oferta y demanda mundial. Además, hay claros 
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intereses en contra del cooperativismo, (la industria vive más cómoda con 
un sector productor desorganizado). En este contexto, solo cooperativas muy 
eficientes, que manejen importantes volúmenes de producto, con capacidad 
para diversificar su producción y transformar una parte en derivados lácteos, 
serán capaces de retornar valor añadido del mercado. Pero claro, esto no se 
logra de la noche a la mañana, es necesario invertir, persistir, creer en el pro-
yecto, gestionarlo bien, etc., durante años, para llegar a este punto.

En un escenario como el que disponen nuestros colegas cooperativistas 
y, sin embargo, competidores del norte de Europa, donde la concentración 
de la oferta alcanza niveles del 85 % y superiores en unas pocas cooperativas, 
(que se pueden contar con los dedos de una mano), las crisis también suceden, 
sobre todo cuando las causas son desequilibrio de oferta y demanda mundial, 
pero, ciertamente, las herramientas para hacer frente a ellas, son mucho más 
potentes, y eso acaba notándose en el bolsillo de los ganaderos.

Es cierto que las cooperativas ganaderas de este sector aportan servicios a 
los productores que suelen ser muy bien valorados. Es el «otro valor añadido», 
distinto al precio de la liquidación de la leche, que tiene gran importancia 
en la eficiencia productiva de los socios. Lo difícil es dar el salto desde unos 
buenos servicios ganaderos hasta una buena industria adecuadamente posicio-
nada en el mercado.

Por lo tanto, nuestra propuesta para el sector es clara: más cooperativismo 
u otras formas de asociacionismo. Cooperativas fuertes, bien gestionadas, bien 
gobernadas, de gran tamaño que aporta posibilidades de mayor eficiencia y 
recursos para acometer las innovaciones que requiere cualquier empresa pun-
tera en el mercado actual. Tenemos algunos buenos ejemplos y una buena base 
de cooperativas ganaderas bien posicionadas en los servicios a sus socios. Este 
debe ser el punto de apoyo y la integración sólida y estable de estas cooperativas 
la fórmula más rápida y eficiente de recorrer el camino. Pero no es fácil dar el 
salto desde esta posición al mercado lechero, ni los resultados serán inmediatos.

Por eso hace falta el estímulo serio de las administraciones, que se crean 
de verdad que fortalecer el asociacionismo es la mejor política que pueden 
aplicar en este sector y pasen de eludir responsabilidades, amparándose en 
las «pseudomedidas» del Paquete Lácteo y similares, a aplicar unas políticas 
serias que premien la integración de las cooperativas, reforzando las ayudas 
a estos proyectos, y abandonen las políticas del «café para todos» que tienen 
efectos disgregadores.
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4. Propuestas ante la crisis actual del sector lacteo

Estamos en estos momentos, en una crisis de precios como en 2009 y 
2012, pero con una situación completamente nueva motivada por la desapari-
ción del sistema de cuotas, que ha aumentado el desequilibrio de las relaciones 
entre el suministrador de leche y el receptor a favor de este último.

Gráfico 3. Evolución de los precios medios en España de la leche

Fuente: FEGA.

Ha tenido que llegar la crisis actual de rentas, agudizada por la desapari-
ción del sistema de cuotas lácteas, para que ahora ya de forma perentoria se 
declare necesario un cambio estructural del conjunto del sector lácteo español 
en general, y del asociativo, en particular. Así se establece en el «Acuerdo para la 
Estabilidad y Sostenibilidad de la Cadena de Valor del Sector de Vacuno de Le-
che» firmado en el otoño de 2015, por la mayoría de las organizaciones y em-
presas del sector, tanto productor, industrial como de la distribución, en uno 
de sus puntos con el cual se comprometían específicamente las cooperativas y 
las organizaciones agrarias: «Promover y trasladar a sus asociados, la necesidad 
de disponer de organizaciones de productores y cooperativas sólidas y bien di-
mensionadas, comparables a las cooperativas lácteas de los principales Estados 
miembros productores de leche, como medio para reforzar la capacidad de los 
ganaderos en la negociación de los precios y mejorar su participación en los be-
neficios de la comercialización conjunta y del valor añadido de su producción».
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Esperamos que esta vez vaya en serio.
Desde Cooperativas Agro-alimentarias de España hemos hecho una serie 

de propuestas en ambos sentidos: cambio de modelo y medidas para solventar 
la actual crisis. 

En lo que se refiere al ámbito de la UE, nuestras propuestas son las que se 
muestran en el apartado 5 de este mismo artículo.

5. Medidas Generales

1. Determinar los mecanismos de alerta precoz y de prevención de las 
crisis, corresponsabilizando al conjunto de los operadores de la cadena.

2. Definir los diferentes niveles de crisis sobre la base de criterios e indi-
cadores registrados en el Observatorio Lácteo Europeo.

3. Potenciar las medidas del Paquete Lácteo que fomenten la posibilidad 
de auto-control de la producción. En este sentido nos parece intere-
sante la aplicación del artículo 222 del reglamento 1308/2013 que 
permite que las Organizaciones de Productores (OP), Interprofesio-
nales, en el caso de España INLAC, en casos de situaciones graves 
de desequilibrio de los mercados, tomen acuerdos y decisiones para 
corregir el desequilibrio. Si estos acuerdos permitieran la retirada del 
mercado de leche así como una planificación temporal de la pro-
ducción. Para que el articulo 222 fuera viable su puesta en marcha 
y garantizada su eficacia se debería, además, permitir su ejecución 
mediante la aplicación de los artículos 164 y 165 del mismo regla-
mento que regula la extensión de las normas y acuerdos de las OP e 
interprofesionales, complementadas con ayudas de la UE como de las 
administraciones. La aplicación de la planificación voluntarista pro-
puesta por la UE para el período abril/octbre de 2016 se prevé poco 
eficaz para alcanzar un ajuste de la producción en el ámbito de la UE.

4. Medidas de apoyo para la consolidación de estructuras en el sector 
primario, que conlleven la posibilidad de autorregulación. (Ayudas a 
las OP en los PDR nacionales y autonómicos; mejora en las ayudas 
asociadas del pago básico a aquellos productores integrados en estruc-
turas que permitan la autorregulación y compromisos con la gestión 
de la comercialización). 
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5. Apostar por el funcionamiento de las medidas del Paquete Lácteo. 
Analizar su funcionamiento y establecer los mecanismos de mejora.

5.1. Medidas de mercado

Coyunturales

1. Subida temporal del precio de intervención de la mantequilla y de la 
leche en polvo.

2. Medidas excepcionales de promoción en el mercado interior para ata-
jar la disminución del consumo.

3. Intensificar los esfuerzos para abrir nuevos mercados fuera de la UE y 
suprimir las barreras no arancelarias.

Estructurales

1. Revisión de los suelos de referencia y de los precios de intervención de 
la mantequilla y de la leche en polvo.

2. Asignación de recursos financieros, como parte de un apoyo excep-
cional, para fomentar su autorregulación.

Por lo que respecta a las medidas a aplicar en España, proponemos:

Medidas a corto plazo

Cooperativas Agro-alimentarias considera que es urgente un com-
promiso del conjunto del sector en:

•	 Análisis de los datos elaborados por INLAC en el seno del Ob-
servatorio de la Cadena Alimentaria del MAGRAMA, con el 
compromiso de todos los eslabones de la cadena, incluida la dis-
tribución, para llevar a cabo actuaciones que corrijan la situación 
actual de desequilibrio y que permitan valorar la sostenibilidad 
de cada uno de los eslabones de la cadena.

•	 Revisión del programa de PLS (Productos Lácteos Sostenibles) 
para evitar su inoperancia. Posible control de su funcionamiento 
por INLAC. El PLS puede ser un instrumento útil si revisamos 
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su funcionamiento, para que verdaderamente cumpla con sus 
dos objetivos: origen español de la leche y sostenibilidad de las 
explotaciones ganaderas españolas. 

Medidas a medio plazo 

I. Análisis del RD 1363/2012 y Real Decreto 319/2015, para alcanzar 
una mayor eficacia del «Paquete Lácteo»:

•	 Revisión de la naturaleza y funciones de las OPL, redefinien-
do la definición de comercialización, que debe entenderse como 
«puesta del producto en el mercado».

•	 Revisión del papel de las OPL en todos los aspectos relaciones 
con la formalización (presentación de oferta), requisitos mínimos 
y deber de información de los contratos (gestión de los contra-
tos). Las OPL deben tener la obligación de gestionar la comercia-
lización de toda la leche de sus socios mediante un compromiso 
del socio con su OPL, y con un contrato formal entre la OPL y 
la industria.

•	 Analizar las funciones de las OPL en relación con el papel enco-
mendado a los «primeros compradores».

•	 Establecimiento de volúmenes mínimos de comercialización para 
ser calificado como primer comprador. Un volumen mínimo de 
kilogramos comercializados por año. Este volumen se podría ir 
incrementando anualmente hasta llegar al mínimo exigido.

•	 Exigencias de avales a los primeros compradores, eximiendo de 
esta obligación a los que sean cooperativas o SAT.

•	 Análisis de la obligatoriedad de que la información de los con-
tratos de leche cruda suscritos (volúmenes y precios) entre su-
ministradores sin código REGA (intermediarios, cooperativas, 
etc.) y las industrias receptoras deban comunicarse por estas a 
INFOLAC. 

II. Medidas de apoyo a la concentración de la oferta. Estudio de medidas 
encaminadas al apoyo y constitución del OPL, así como de incentivos 
a los ganaderos que apuesten por la comercialización en común de su 
oferta de leche.
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•	 Medidas de apoyo a OPL. 
•	 Establecimiento para los socios ganaderos de cooperativas, SAT y 

OPL de prioridad en el acceso a las ayudas PAC. Las comunida-
des autónomas deben establecer en el marco de sus PDR incen-
tivos claros para facilitar la concentración de la oferta, mediante 
un sistema de priorización de las ayudas solicitadas, de cualquier 
tipo, por los ganaderos que hayan apostado por una integración 
de su oferta a través de cooperativas, SAT y/o OP lácteas.

•	 Revisión de los pagos asociados para establecer una discriminación 
positiva orientada a impulsar la integración en el ámbito lácteo.

III. Gestión de volúmenes (entregas) en las entidades asociativas

En Cooperativas Agro-alimentarias de España somos favorables a es-
tablecer un sistema de gestión de volúmenes de entrega vinculado a los 
precios. Este sistema permitiría un desarrollo controlado de la produc-
ción, ligado a:

•	 La voluntad de los productores a producir más o menos. 
•	 Los resultados económicos de la comercialización de la leche.
•	 La volatilidad de los mercados.

IV. Mejora de la eficiencia del tejido industrial
Este es uno de los grandes retos del sector lácteo español, que hasta 

al momento no se ha abordado y que es urgente llevar a cabo. El plan de 
medidas propuesto por el Magrama fija como prioritario un plan estra-
tégico nacional del sector industrial español que debe tener en cuenta los 
objetivos establecidos en la Ley de Integración Cooperativa, que contiene 
una ambiciosa meta de integración con el fin de constituir una industria 
de base cooperativa con capacidad de alcanzar los tres objetivos básicos 
del sector:

•	 Eficiencia, (tanto productiva como transformadora, a través de 
economías de escala inducidas por la concentración de la oferta y 
la integración industrial cooperativa).
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•	 Incorporación de valor añadido, (diversificación de productos a 
través de la innovación).

•	 Internacionalización, (diversificación de mercados y clientes).

V. Otras medidas

Finalmente, y si bien la concentración de la oferta es una condición 
absolutamente necesaria, no es suficiente. Es necesario que en el mercado 
se eviten toda una serie de circunstancias que puedan llevar a su fracaso. 
Para ello es muy importante que:

•	 Las administraciones controlen y supervisen el correcto funcio-
namiento de los contratos.

•	 Se potencie la eficacia de la AICA en el control de las actuaciones 
especulativas de algunos primeros compradores (intermediarios).

•	 Se fomente de la calidad a través de cooperativas y SAT. No exis-
ten figuras de calidad, públicas o privadas, en la leche y produc-
tos lácteos (posiblemente menos de 1 % de la leche de España 
tiene alguna figura de calidad). Hay países europeos que están 
sorteando mejor la crisis gracias a su elevada concentración de 
la oferta en grandes cooperativas, pero también a que su pro-
ducción está basada en productos de alto valor añadido y con 
marchamos de calidad. 
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Capítulo 7

Resumen / Abstract

Las interprofesionales aglutinan a la producción y a la transformación 
de un sector, tienen cada vez un papel más relevante en la Unión Europea 
como organismos que contribuyen a la estabilización y vertebración de los 
mercados agroalimentarios, contribuyendo a cadenas alimentarias más com-
petitivas. Son protagonistas en una Europa que potencia las colaboraciones 
público-privadas en favor de la gestión de los intereses públicos –sectoriales–. 

Inlac trabaja para valorizar toda la cadena láctea, poniendo en valor la 
leche y los productos lácteos –reputación– y en su sostenibilidad.

The inter-branch organizations, that bring together the production and the pro-
cessing of a sector, are increasing their role in the European Union, like organizations 
that contribute to the stabilization and structuring of agrifood markets, contributing 
to more competitive food chains. They are key players in a Europe that promotes 
public-private partnerships for the management of public interests –sector–.

Inlac works to enhance the entire dairy chain in Spain, on the reputation of 
milk and dairy products and the sustainability of the whole sector.

1. Antecedentes

Una interprofesional agroalimentaria1 es una organización, con persona-
lidad jurídica propia, constituida por organizaciones representativas de la pro-
ducción, la transformación y en su caso, de la comercialización de un sector 
o producto incluido dentro del sistema agroalimentario. Son organizaciones 

1 Ley 38/199.
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que deben reconocerse y registrarse en el Ministerio de Agricultura, Alimen-
tación y Medio Ambiente; quien solo reconocerá una por sector, con la excep-
ción de uso de figuras de protección de calidad diferenciada.

La Ley regula los fines de una Interprofesional:

•	 Velar por el adecuado funcionamiento de la cadena alimentaria.
•	 Mejorar el conocimiento, la eficiencia y la transparencia de los mercados.
•	 Mejorar la coordinación de los diferentes operadores.
•	 Mejorar la calidad de los productos en todas las fases.
•	 Promover la investigación y el desarrollo.
•	 Promocionar las producciones alimentarias.
•	 Racionalizar, mejorar y orientar la producción a las necesidades del 

mercado y de los consumidores.
•	 Promover la agricultura ecológica, la producción integrada y las figu-

ras de calidad diferenciada.
•	 Elaborar contratos tipo agroalimentarios compatibles con la normati-

va de competencia nacional y comunitaria.
•	 Controlar y racionalizar el uso de productos veterinarios y fitosanitarios.
•	 Realizar acciones de mejora medioambiental.
•	 Promover la eficiencia en los diferentes eslabones de la cadena 

alimentaria.
•	 Realizar acciones de formación de los integrantes de la cadena.
•	 Realizar estudios sobre métodos de producción sostenible y evolución 

del mercado.
•	 Mejorar la cualificación profesional en el sector agroalimentario.

La representatividad sectorial es un aspecto clave para ser reconocida 
como organización, ya que debe aglutinar al menos el 51 % de todas las ra-
mas de la actividad que la integran. Las interprofesionales cuentan con una 
herramienta clave que es la extensión de norma, mediante la cual los acuer-
dos de la interprofesional se extienden –se hacen obligatorios– para todos los 
operadores del sector, mediante la publicación de una orden ministerial. El 
ámbito de estos acuerdos puede ser relativo a la calidad de los productos, la 
protección del medioambiente, la mejora de la información y conocimiento 
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de los mercados; así como una aportación económica. Para que el acuerdo de 
una interprofesional pueda extenderse a todo el sector, tiene que contar con 
el respaldo de al menos el 50 % de los productores y operadores, que a su vez 
deben representar como mínimo dos terceras partes (75 %) de las produccio-
nes afectadas.

En la actualidad hay 26 organizaciones interprofesionales registradas en 
el Ministerio de Agricultura, Alimentación y Medio Ambiente, de las cuales 
9 de ellas disponen de extensión de norma2.

Como se pone de manifiesto, la Ley regula claramente a las interprofesiona-
les, en los requisitos para su constitución, en la toma de acuerdos de extensión 
de norma y en las funciones que una interprofesional puede hacer (Tabla 1).

Tabla 1. Principal normativa aplicable

Normativa Vigente

Ley 12/2013 de 2 de agosto de medidas para mejorar el funcionamiento de la cadena alimentaria.

Real Decreto 460/2011, de 1 de abril, por el que se regula el reconocimiento de las organizaciones de productores de leche y de 
las organizaciones interprofesionales en el sector lácteo y se explican las decisiones de España sobre la contratación en el sector 
lácteo en relación a la normativa europea que modificará para el sector lácteo el Reglamento (CE) 1234/2007.

Real Decreto 1668/2009, de 6 de noviembre, por el que se modifica el Reglamento de la Ley 38/1994, de 30 de diciembre, 
reguladora de las organizaciones interprofesionales agroalimentarias, aprobado por el Real Decreto 705/1997, de 16 de mayo.

Real Decreto 1660/2000, de 29 de septiembre, por el que se modifica el Reglamento de la Ley 38/1994.

Disposición final primera Ley 12/2013 de 2 de agosto, de medidas para mejorar el funcionamiento de la cadena alimentaria.

Ley 38/1994, de 30 de diciembre, reguladora de las Organizaciones Interprofesionales Agroalimentarias.

Ley13/1996, de 30 de diciembre, de medidas fiscales, administrativas y del orden social. Disposición adicional primera.

Real Decreto 705/1997, de 16 de mayo, por el que se aprueba el Reglamento de la Ley 38/1994, de 30 de diciembre, 
reguladora de las Organizaciones Interprofesionales Agroalimentarias.

Reglamento UE 1308/2013 de 17 de diciembre, por el que se crea la organización común de mercados de los productores 
agrarios y por el que se derogan los Reglamentos (CEE) 922/72, (CEE) 234/2001 y (CEE) 1234/2007.

Reglamento UE 261/2012 de 14 de marzo, que modifica el Reglamento (CE) 1234/2007 del Consejo en lo que atañe a las 
relaciones contractuales en el sector de la leche y los productos lácteos.

La evolución de la normativa aplicable pone de manifiesto el papel cada 
vez más relevante que se otorga a las interprofesionales, en Europa y en España. 
Son organismos que contribuyen a la estabilización y vertebración de los mer-
cados agroalimentarios, jugando un papel en la Política Agraria Comunitaria y 
en la OCM y contribuyendo a una cadena alimentaria más competitiva.
2 Magrama http://www.magrama.gob.es/es/alimentacion/temas/interprofesionales-y-contratos-agroalimentarios-tipo.
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Es importante señalar que además de la normativa específica de las inter-
profesionales, muy en especial cuando se financian a través de un acuerdo de 
extensión de norma, su papel de agente vertebrador del sector debe respetar 
estrictamente el derecho de defensa de la competencia. Este es un elemento muy 
sensible, en tanto en cuanto una interprofesional aglutina el sector en su con-
junto. Además, los sectores agroalimentarios tradicionalmente son sectores que 
han estado muy regulados, tanto a nivel comunitario como en España, si bien se 
está avanzando en su liberalización. Un buen ejemplo de ello es el sector lácteo.

Precisamente el papel de foro de interlocución entre los agentes sectoria-
les, fomentando la transparencia, es posible debido a que estas organizaciones, 
por definición en su composición, deben aglutinar a los actores representa-
tivos de toda la cadena de valor del sector; tanto de la rama de producción 
como de transformación y, en su caso, de comercialización. 

En la normativa comunitaria3 las interprofesionales son protagonistas del 
nuevo escenario europeo, donde las colaboraciones público-privadas en favor 
de la gestión de los intereses públicos –sectoriales– crecen4. Esto requerirá 
el desarrollo de nueva normativa –comunitaria e interna–, la nueva Política 
Agrícola Común ya avanza que las interprofesionales deberán estar preparadas 
para asumir nuevas funcionalidades, tanto identificadas por la Administra-
ción pública como por iniciativas sectoriales y/o propias.

Las nuevas finalidades que pueden asumir las interprofesionales tienen 
que ver en general con la mejora del funcionamiento de la cadena alimentaria 
–el conjunto de actividades que realizan los diferentes operadores que intervie-
nen en la producción, transformación y distribución–5, tales como: información 
y estadística agroalimentaria; investigación; comercialización; difusión de la 
calidad; trazabilidad; promoción del consumo; exportación; elaboración de 
contratos tipo, gestión de subproductos… entre otras.

2. Inlac, la interprofesional del sector lácteo

El conjunto del sector lácteo en España, producción y transformación, 
genera más de 12.700 MEUR, dando empleo a unas 60.000 personas. Esto 
supone más del 1,2 % del PIB. Solo la producción de leche de vaca supone el 
6 % de la producción final agraria y el 17 % de la producción ganadera espa-

3 Reglamento UE 1308/2013.
4 Gómez-Acebo y Pombo (2015).
5 Ley 12/2013, de 2 de agosto, de medidas para mejorar el funcionamiento de la cadena alimentaria. Artículo 5.a.
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ñola. La industria láctea genera 10.000 MEUR/año (el 1,8 % de la produc-
ción industrial española y el 13 % de la del sector alimentario); dando empleo 
a 25.000 personas (el 1,3 % del empleo industrial y el 8,6 % del empleo en 
el sector alimentario). La producción de la leche de oveja representa el 7,6 % 
de la producción total de leche; entre el 15 y el 20 % del total de la UE. Fi-
nalmente, la producción de leche de cabra representa el 6 % de la producción 
total de leche; y en torno al 20-25 % del total UE6.

Estas cifras ponen de manifiesto la importancia económica del sector lác-
teo en España. Pero no debemos olvidar otras características que hacen que 
este sea un sector estratégico como son: el elevado valor nutricional de los 
productos lácteos, la contribución al desarrollo rural al fijar población, la in-
versión en bienes de equipo y su contribución a la I+D+i en general.

Inlac es la interprofesional que engloba a todo el sector lácteo, cuyos 
miembros representan tanto a la rama de producción –ASAJA, COAG, UPA 
y Cooperativas Agro-Alimentarias de España–; como a la rama transformado-
ra –FENIL y Cooperativas Agro-Alimentarias de España–. La Organización 
Interprofesional Láctea se constituye en el año 1997, desde entonces trabaja 
por la estabilidad y sostenibilidad del sector lácteo en España. 

El papel de la interprofesional ha ido variando a lo largo del tiempo, 
siendo más o menos relevante en función de la coyuntura sectorial. En el año 
2009, con la implantación del contrato homologado, Inlac da respuesta a los 
retos que esto suponía. Su papel es de punto de encuentro, de consenso, faci-
litando la toma de decisiones que afectan a toda la cadena de valor del sector 
lácteo, contribuyendo a su vertebración, en un momento en que el sector se 
enfrenta a una grave crisis del sector a nivel europeo.

En el año 2012 se aprueba el Paquete Lácteo en la Unión Europea y se apli-
ca en España. Inlac vuelve a tener un papel relevante en este nuevo escenario.

Además, en agosto de ese mismo año se publica la primera extensión de 
norma de Inlac, lo que implica un cambio significativo en sus posibilidades de 
actuación. Los objetivos prioritarios de Inlac en ese momento estaban relacio-
nados con la regulación del sector, siendo por tanto sus principales líneas de 
actividad: diseñar e implantar un «sistema de contratos lácteos obligatorios», 
facilitar el conocimiento y la transparencia; y fomentar la calidad y la inno-
vación. La actividad de Inlac estaba muy condicionada por los reales decretos 
460/2011 y 1363/2012.

6 Inlac: http://www.inlac.es/.
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Figura 1. Evolución histórica de Inlac

Evolución histórica:  

1997
(nace Inlac)

2009
Contrato
tipo homologado

2012
. Parque lácteo
. Extensión de norma

2015
. Fin de cuota láctea
. Acuerdo para la estabilidad
  y sosteniblidad de la cadena
  de valor del sector de vacuno 
  de leche
. 2.ª extensión de norma

En el año 2014, con la pronta liberalización del sector lácteo, era un hecho 
que la actividad de Inlac iba a cambiar de manera significativa. Por ello, se pone 
en marcha la elaboración del Plan Estratégico 2015-2020, un documento de 
consenso entre las organizaciones miembro, que ha permitido afrontar con pro-
fesionalidad los nuevos retos a los que se enfrenta la interprofesional. Partiendo 
de un análisis del entorno actual y futuro, teniendo en cuenta las limitaciones 
que la ley establece, evaluando los riesgos y las oportunidades, analizando otras 
organizaciones interprofesionales, nacionales y europeas; se establecen los obje-
tivos estratégicos y las líneas de acción para los próximos años.

Tabla 2. Instrumento vertebrador del sector lácteo

La misión de Inlac es representar los intereses comunes de la cadena 
del sector lácteo de vaca, ovaje y cabra; diseñando, acordando e implan-
tando medidas vinculantes dirigidas hacia su vertebración y estabilidad 
sectorial. Asimismo, Inlac se constituye como el foro estable de discusión 
entre todos los agentes de la cadena láctea, respetando siempre los ámbitos 
de actuación propios de las organizaciones miembros que la componen.

Fuente: Plan Estratégico de Inlac.
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La misión de Inlac recoge 3 mensajes claves:

•	 Representar los intereses comunes de la cadena de valor del sector 
lácteo de vaca, cabra y oveja. 

•	 Diseñar medidas que contribuyan a la vertebración y estabilidad 
sectorial.

•	 Constituit un foro estable de discusión e interlocución con todos 
los agentes de la cadena.

En base a esta misión se definen los 7 objetivos estratégicos de Inlac:

1. Analizar, definir y promover estrategias que aseguren la sostenibilidad 
integral del sector.

2. Elaborar información de alto valor que permita mejorar el conoci-
miento y la trasparencia de la producción y el mercado.

3. Mejorar la imagen, difundir el conocimiento y promover el consumo 
de la leche y los productos lácteos de vaca, oveja y cabra.

4. Promover programas de investigación y desarrollo en el sector lácteo, 
la mejora de la calidad y la creación de productos con más valor aña-
dido y mejor adaptados a las demandas del mercado.

5. Fomentar la internacionalización del sector.
6. Fomentar nichos de mercado encaminados la protección del medio-

ambiente como la producción ecológica, la producción integrada u 
otros métodos respetuosos con el medioambiente.

7. Estimular la estabilidad de la cadena a través del apoyo a la contra-
tación en el sector lácteo y las herramientas de gestión de crisis que 
proporciona la OCM única, conforme al derecho nacional y europeo.

Por lo tanto, es una prioridad valorizar toda la cadena láctea, para ello In-
lac trabaja la reputación del sector7 –poniendo en valor la leche y los productos 
lácteos–; así como en la sostenibilidad sectorial8 –distribuyendo el valor de la 
leche y de los productos lácteos de manera equilibrada a lo largo de la cadena; 
potenciando la competitividad de la producción y la transformación en Espa-
ña, potenciando la producción ecológica y respetuosa con el medioambiente–.
7 Suchman (1995).
8 Bhattacharya (2004).
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En base a esta reflexión estratégica, proporcionando coherencia y visión a 
largo plazo en la actividad de Inlac, se han establecido en la nueva extensión 
de norma aprobada en octubre 2015, las siguientes líneas de acción priori-
tarias: promoción y comunicación; información, transparencia y estabilidad 
sectorial; e I+D+i.

3. Nuestro papel en la situación actual

El 1 de abril del 2015 el sector lácteo se liberaliza en toda la Unión Euro-
pea. Esto supone el fin de las cuotas lácteas, vigentes durante las tres últimas 
décadas, un nuevo escenario en el que cada país puede producir sin más limi-
taciones que las que impone el propio mercado. Un reto que inicialmente se 
percibía como una oportunidad en un país deficitario en leche, pero realmen-
te los efectos inmediatos de esta liberalización están siendo un desequilibrio 
en los volúmenes de producción y tensiones a la baja en los precios de la leche. 
A este proceso de liberalización hay que añadirle otros elementos que han 
entrado en escena como son la desaceleración de la economía china, dando 
lugar a una menor demanda de productos lácteos de la esperada; y el veto ruso 
sobre productos de la Unión Europea. Además, la producción de leche en la 
Unión crece de manera constante, puesto que se efectuaron inversiones ante 
perspectivas positivas del mercado global a medio plazo. La suma de todos 
estos factores hace difícil valorar qué parte de la actual crisis del sector lácteo 
en Europa se debe al proceso de liberalización, al ciclo económico y/o a una 
menor demanda de la esperada por parte de terceros países. Además, en Espa-
ña hay que añadir un descenso continuado del consumo de leche y productos 
lácteos, que viene produciéndose a lo largo de los últimos años. 

El impacto de esta crisis, al igual que está ocurriendo en los diferentes 
países de Europa, está siendo diferente en las distintas zonas de España.

Los expertos no terminan de ponerse de acuerdo en las previsiones para 
los próximos años.

En este contexto, Inlac juega un papel importante especialmente como 
foro de interlocución entre los operadores del sector en un momento difícil. 
Así mismo, está poniendo en marcha proyectos de promoción, de índices de 
referenciación láctea, contratos, SILAC… que están contribuyendo a la verte-
bración y transparencia sectorial.

Tras más de tres meses de reuniones con el Ministerio de Agricultura, Ali-
mentación y Medio Ambiente, se firma, por parte de asociaciones, industrias 
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lácteas y empresas de la distribución, el Acuerdo para la Estabilidad y Soste-
nibilidad de la Cadena de Valor del Sector de Vacuno de Leche en España. Su 
objetivo fundamental es revalorizar la leche y los productos lácteos a lo largo 
de toda la cadena de valor, de manera que redunde en la mejora de la situación 
de los ganaderos de leche. Supone asumir compromisos por parte de todos los 
actores de la cadena de valor –productores, transformadores, distribuidores–.

Inlac no es firmante del Acuerdo, pero tiene un elevado nivel de invo-
lucración y compromiso por parte de todos sus miembros, tanto de la Junta 
Directiva, como de los grupos técnicos de trabajo.

¿Qué ha hecho Inlac?:

•	 Poner en marcha un Comité Consultivo con la Distribución, como 
una herramienta de interlocución con las asociaciones de la distribu-
ción consiguiendo trabajar conjuntamente con objetivos comunes. 
Los principales logros de este comité han sido disponer de un docu-
mento consensuado en la certificación del origen de la leche y de los 
productos lácteos. Además, establecer un protocolo de resolución de 
incidencias de banalización en la comercialización de leche y produc-
tos lácteos, que ha permitido resolver de manera ordenada conflictos. 
Así como, una jornada de reflexión sobre las modalidades de contra-
tación en el sector lácteo entre sector productor, industria y distribu-
ción; sensibilizando en la importancia de las relaciones a largo plazo 
entre los operadores del sector.

•	 Homologar un contrato para el suministro de leche cruda de vaca, 
tras un largo proceso de negociaciones con todos los operadores del 
sector, con el apoyo de expertos externos en contratación. Facilitando 
la elaboración de contratos en las relaciones comerciales, aportando 
transparencia.

•	 Establecer una metodología de cadena de valor de la leche UHT que 
facilita, junto con otras herramientas, la definición de criterios de 
sostenibilidad.

Inlac está trabajando desde diferentes frentes en la promoción y comuni-
cación del sector y de los productos lácteos. Como ya se ha indicado el des-
censo continuado del consumo de lácteos en España agrava más la situación 
de crisis. Las líneas de trabajo de Inlac van dirigidas a fomentar el consumo 
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de productos lácteos de origen nacional. Además, se trabaja en la mejora de 
la reputación de la leche y los productos lácteos, combatiendo las actuales 
corrientes anti-milk.

La promoción y la comunicación son líneas de trabajo esenciales en la 
estrategia de la interprofesional, sin embargo Inlac es consciente del papel que 
puede jugar en la vertebración del sector. Del papel que la normativa de la 
Unión Europea atribuye a las interprofesionales lácteas de manera específica, 
en el desarrollo de la estrategia sectorial en el marco de la OCM Única9. Esta 
normativa establece un procedimiento de carácter excepcional que permite 
diseñar determinados acuerdos y prácticas concertadas en casos muy concre-
tos, con unos requisitos muy específicos para su autorización. Además, en 
situaciones de graves desequilibrios de mercado, Inlac –las interprofesionales– 
puede llegar a ser una entidad colaboradora de la Administración española-
europea, impulsando medidas destinadas a corregir los problemas derivados 
del desequilibrios de mercados, sin perjudicar el buen funcionamiento del 
mercado único10. 

Este desarrollo normativo pone de manifiesto cómo el sector lácteo en 
la Unión Europea –en España–, sigue teniendo una singular atención por el 
carácter estratégico que ya se ha mencionado.

Un ejemplo de ello son los dos Reglamentos que acaba de publicar la 
Unión Europea11 relativos a la aplicación de artículo 222, apartado 1 del Re-
glamento 1308/2013, mediante los cuales la Comisión autoriza la planifica-
ción voluntaria de la producción de la leche de vaca, oveja y cabra; sin que 
pueda estar penalizado por la CNMC. Si bien este acuerdo puede llevarse 
a cabo por organizaciones de productores, asociaciones y/o cooperativas; en 
España, la interprofesional Inlac es la organización más adecuada para poner 
en marcha este plan a nivel nacional. En el momento de la redacción de esta 
artículo Inlac, con todas sus organizaciones miembro, está trabajando en la 
posibilidad real de llevar esto a la práctica, dado el carácter voluntario de una 
medida cuya eficacia depende de su aplicación global en todos los países de la 
Unión Europea –volumen de producción, periodo temporal y posibles mode-
los de financiación–, entre otros aspectos claves.

Todas aquellas personas que estamos relacionadas con el mundo de las in-
terprofesionales debemos ser consciente del potencial que tienen las organiza-

9 Reglamento UE 1308/2013.
10 Gómez-Acebo y Pombo (2015).
11 Reglamento de Ejecución (UE) N.º 2016/559 y Reglamento Delegado (UE) N.º 2016/558 de 11 de abril de 2016.
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ciones para las que trabajamos. De nuestro papel como organismos vertebra-
dores de sectores, en los modelos de colaboración público-privada en favor de 
los intereses públicos que están cobrando cada vez más auge en toda la Unión 
Europea. Esto a su vez exige profesionales más cualificados y preparados para 
afrontar los retos a los que se enfrentan las organizaciones interprofesionales.
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Capítulo 8

Resumen / Abstract

Doce meses después de la supresión del régimen de cuotas, el sector de 
la leche y los productos lácteos está atravesando un prolongado periodo de 
desequilibrio del mercado.

Mientras la demanda mundial por parte de los países importadores ha 
permanecido estable en 2015 comparada con 2014, el suministro de leche ha 
crecido significativamente en los principales países exportadores.

La producción de leche en la Unión Europea manifiesta un aumento 
constante consecuencia de las inversiones que se hicieron de cara al final de 
las cuotas lácteas y ante las positivas perspectivas del mercado a medio plazo.

En este contexto de volatilidad de precios y fuerte competencia en el 
mercado, se pone a prueba la capacidad del sector español para aprovechar 
los instrumentos del «Paquete Lácteo» y avanzar en un escenario en el que la 
estructura de costes y márgenes será la clave para la supervivencia de explota-
ciones y empresas.

Twelve months after end milk quota regime, the milk and milk products sec-
tor is experiencing a prolonged period of severe market imbalance.

While world import demand for milk and milk products remained overall 
stable in 2015 compared to 2014 milk supply significantly increased in main 
exporting regions.

Milk production in the European Union is steadily increasing as investments 
in milk production capacity were made in the Union in view of milk quota expiry 
and positive medium term prospect on the world market.
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This situation tests the ability of the Spanish sector to use the instruments 
provided by the «milk package» in a context of price volatility and strong market 
competition and to thrust forward on a framework in which the costs and margins 
structure will be the key to the survival of farms and companies.

1. Introducción

El final del régimen de cuotas en el sector lácteo ha coincidido en el tiem-
po con una situación absolutamente desfavorable del mercado, caracterizada 
por el desequilibrio entre oferta y demanda de los productos lácteos que son 
objeto del comercio internacional. 

La sobreproducción en las regiones exportadoras y la retracción del con-
sumo en las importadoras, han tenido un efecto inmediato en las cotizaciones 
de algunos productos industriales en los principales mercados mundiales, e in-
directamente, en los precios recibidos por los ganaderos que vienen registrado 
descensos continuados desde 2014, situándose el precio medio de la leche cru-
da en la UE, en diciembre de 2015, un 8 % por debajo del observado en el mis-
mo mes del año anterior y un 24 % inferior al registrado en diciembre de 2013.

Esta crisis, que está afectando de manera generalizada al sector lácteo 
en la UE, revela debilidades en la estructura y organización del conjunto del 
sector que, despojado a lo largo de las sucesivas reformas de la Política Agraria 
Común (PAC), de los instrumentos clásicos de gestión que proporcionaba la 
Organización Común del Mercado (OCM) parece, por el momento, incapaz 
de acomodarse a la nueva situación, lo cual está, además, propiciando el dis-
curso de una parte de la producción organizada, que cuestiona la decisión de 
eliminar el régimen de cuotas y reclama la implementación, nuevamente, de 
mecanismos comunitarios de regulación de la oferta.

Bien es cierto que en cada Estado miembro las consecuencias y la respues-
ta ante la crisis están siendo distintas, dependiendo de los diferentes modelos 
de sector configurados a lo largo de los años por el efecto de la aplicación los 
instrumentos de la política sectorial y de las decisiones adoptadas para afron-
tar el nuevo escenario sin cuotas. 

A pesar del marco jurídico común y la consolidación de los niveles pro-
ductivos que supuso en la Unión Europea la aplicación, durante 30 años, del 
régimen de las cuotas lácteas, el margen para la aplicación de políticas nacio-



169Serie EconomíaCAJAMAR CAJA RURAL

Situación y futuro del sector productor de leche
María Josefa Lueso Sordo

nales y regionales y las diversas situaciones preexistentes en relación con las es-
tructuras productivas, el desarrollo industrial, el grado de internacionalización, 
las relaciones sectoriales y las pautas de consumo, han determinado diferencias 
importantes en la caracterización del sector en cada uno de los EEMM.

Es evidente que el primer efecto de la eliminación del régimen de cuotas 
ha sido el incremento de la producción en el conjunto de la UE, que en 2015 
creció en un 2,5 % respecto a la producción del año 2014, lo que se tradujo en 
3,5 millones de toneladas de leche más en el mercado. Esta sobreproducción 
se ha constatado en la mayoría de EEMM, aunque con distinta intensidad 
(un 2 % en el caso de España) en función de su especialización productiva 
y las distintas expectativas y estrategias sectoriales de posicionamiento en el 
mercado internacional ya que, en su conjunto, las exportaciones de la UE en 
equivalentes de leche también han aumentado en el último año.

Pero, la particular confluencia de circunstancias que afectan al mercado 
en este momento impide apreciar, poco más de doce meses después de la 
supresión del régimen de cuotas, el efecto que esta decisión ha provocado 
en el mercado lácteo, y evaluar realmente en qué medida ha contribuido a la 
situación de crisis actual.

En este contexto, las herramientas que el Paquete Lácteo proporcionó a 
los productores como alternativa al anterior marco regulatorio, se desdibujan 
ante el desequilibrio del mercado, particularmente la caída de la demanda, 
que está provocando la volatilidad de precios, afectando directamente a la ren-
tabilidad y a la posibilidad de reparto del valor añadido a lo largo de la cadena.

2. El sector productor de leche de vaca en España tras 20 años 
de cuotas lácteas

Cuando España se incorpora a la entonces Comunidad Europea, el régi-
men de la tasa suplementaria era ya una realidad. En nuestro país, la imple-
mentación de dicho régimen no fue una tarea fácil y tuvieron que pasar seis 
años antes de que se adoptara la decisión política de su aplicación real ya que 
la cantidad asignada a España en el Tratado de Adhesión estuvo (por razones 
que no procede ahora analizar) claramente mal dimensionada en relación con 
la realidad productiva del sector que, además, empezaba entonces a despegar 
de la mano de la especialización de las explotaciones, los avances en las condi-
ciones de sanidad de los rebaños, la incorporación de tecnología a las instala-
ciones y la mejora genética de los animales.
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Estos argumentos servirían algunos años después, para que en el marco 
de la reforma de la PAC de 1999 conocida como la Agenda 2000, el Consejo 
de Ministros de la UE reconociera el problema existente y se incrementara la 
cuota española en 550.000 t.

La adecuación de la producción a esta situación fue ciertamente traumáti-
ca y la asignación inicial de cuotas se saldó con más de 50.000 recursos (había 
entonces algo más de 145.000 ganaderos en el sector). Desde entonces el con-
flicto y el discurso político construido no han abandonado al sector y la falta 
de cuota ha sido un argumento utilizado reiteradamente para justificar inefi-
ciencias y para reclamar atención y apoyo constante de las administraciones.

Para bien o para mal, en ese contexto se ha producido la evolución y res-
tructuración del sector que tiene ahora que afrontar la nueva realidad de un 
marco desregulado y liberalizado.

Sin perjuicio de que nos centremos en la leche de vaca, que representa 
más del 80 % del total de la leche producida (un 96 % en el conjunto de la 
UE), no se puede hablar realmente de sector lácteo en España sin tener en 
cuenta la producción de leche de oveja y cabra de las que nuestro país es uno 
de los principales productores en la UE, ocupando en 2014 (según datos 
de Eurostat), el segundo lugar en producción agregada de la leche de ambas 
especies, por detrás de Grecia, y el primero si se tiene en cuenta la cantidad 
entregada a industrias. 

Se estima que el sector lácteo generó en 2015 unos 2.770 millones de 
euros, lo que supone aproximadamente el 17,2 % de la producción final ga-
nadera y el 6,3 % de la producción conjunta de la agricultura y la ganadería.

La producción de leche de vaca en España constituye la ocupación diaria 
de más de 16.300 ganaderos (datos de enero de 2016), que entregaron a com-
pradores 6,8 millones de toneladas de leche en el último año y manejan un 
censo aproximado de 870.000 vacas. 

A pesar del importante descenso constatado en el número de explota-
ciones de producción lechera, los ganaderos dedicados a esta actividad re-
presentan todavía una cifra importante a considerar de cara al análisis de los 
aspectos económicos y de la importancia social del sector, particularmente 
para algunas comunidades autónomas, dada la marcada regionalización de 
esta producción.
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Este descenso en el número de explotaciones en España está en conso-
nancia con la situación que se ha dado en el conjunto de la UE donde, en los 
30 años de aplicación del régimen de cuotas, han desaparecido 1,2 millones 
de ganaderías de vacuno de leche (81 % del total según Eurostat). Y ha permi-
tido la restructuración de la ganadería lechera en un contexto de producción 
contingentada, contribuyendo a incrementar la especialización y la dimensión 
media de las explotaciones tanto en lo relativo a número de animales como a 
la cantidad de leche entregada.

La pérdida de capital humano en el sector ha estado motivada en buena 
medida por razones de edad y falta de sucesión en la explotación, dado lo 
difícil que resulta incorporar jóvenes a esta actividad, por las especiales exi-
gencias que conlleva. En otras ocasiones han sido las obligaciones en materia 
de calidad, trazabilidad, medioambientales, bienestar animal, bioseguridad de 
las explotaciones, etc., las que han llevado a los productores a optar por el cese 
de la producción.

En este sentido, hay que señalar la importancia del colchón económico 
que han supuesto, para los ganaderos que decidieron dejar la actividad, los pro-
gramas indemnizados de abandono de la producción, la decisión de liberalizar 
el mercado de cuotas, o el desacoplamiento de las ayudas directas de la PAC.

Aunque el proceso de abandono se ha visto ralentizado estos años atrás, 
debido a la falta de alternativas de empleo ocasionada por la crisis que afectó 
al conjunto de la actividad económica, la incipiente recuperación del mercado 
laboral propicia que, en un momento como el que atravesamos, de incerti-
dumbre y bajos márgenes de beneficio en el sector, se haya acelerado nueva-
mente el ritmo de cierre de explotaciones que, parece lógico pensar, todavía 
continuará en los próximos años.

La reestructuración del sector productor y los evidentes avances en ma-
teria de sanidad animal, y mejora genética han determinado que el conjunto 
de las explotaciones de vacuno de leche en España presente unos altos índices 
de eficiencia productiva, comparable a los de los principales países produc-
tores de la UE. Los valores medios de productividad por vaca, (algo más de 
8.000 kg/cabeza), tamaño medio del rebaño (que alcanza casi las 50 vacas), o 
producción media por explotación (próxima ya a los 400.000 kg en el último 
año) nos sitúan por encima de la media de estos parámetros en el conjunto 
de la UE, si bien estos datos esconden realidades y patrones productivos muy 
diferentes en cuanto a eficacia y competitividad. 
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3. Características estructurales y condicionantes 

A pesar de la mejora estructural del sector productor constatada en los 
estos años, en España conviven todavía distintos modelos de explotación bien 
diferenciados en cuanto a dimensión, especialización y condicionantes de via-
bilidad futura.

Aproximadamente un 16 % de las explotaciones existentes en la actuali-
dad entregan a compradores menos de 50.000 kg de leche al año. De ellas el 
94 % se ubican en Galicia (65 %), la cornisa cantábrica y Castilla y León, si 
bien solo aportan el 1,2 % de la producción de leche de España. No son, por 
tanto, relevantes respecto al conjunto de la producción de leche cruda, pero 
representan un importante soporte de la estructura social de las zonas en las 
que se asientan. Generalmente el escaso nivel de ingresos que pueden obtener 
de la venta de leche determina que no dependan económicamente de esta 
actividad en exclusiva y que complementen su renta por otros medios. Estas 
explotaciones, con la desaparición del régimen de cuotas, han quedado espe-
cialmente expuestas ya que el limitado volumen de leche que producen y la 
falta de especialización y de perspectivas de inversión o crecimiento, propician 
el escaso interés y el abandono de la recogida por parte de la industria, parti-
cularmente en el caso de que confluyan, además, dificultades de acceso por ra-
zón de su ubicación o importantes distancias a los centros de transformación.

Otro modelo de explotaciones, que presentan una distribución regional 
similar al anterior (el 92 % del total están en Galicia, que aporta un 66 % al 
grupo, cornisa y Castilla y León), son aquellas que entregan entre 50.000 y 
500.000 kg de leche al año, con una media algo superior a 200.000 kg por 
explotación. Representan el 57,8 % de las explotaciones españolas y produ-
cen el 32 % del total de la leche de vaca entregada a compradores en nuestro 
país. Aunque la media de producción, por explotación no alcanza la media 
nacional, en este caso, se puede hablar de cierta especialización y de viabilidad 
en la medida en que dispongan de base territorial bien dimensionada y sean 
capaces de conseguir eficiencia en costes de producción. La supresión del régi-
men de cuotas permite a estas explotaciones avanzar en capacidad productiva 
para alcanzar dimensiones rentables, siempre que dispongan de contratos de 
suministro a compradores que proporcionen estabilidad a medio plazo. No 
obstante, son precisamente estas explotaciones las que han manifestado una 
mayor vulnerabilidad ante la crisis que atraviesa el sector. 
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A partir de este tamaño de explotación, la distribución de la producción 
se reparte de manera algo más homogénea por todo el territorio nacional. Las 
explotaciones ganaderas que entregan por encima de 500.000 kg de leche al 
año, suponen el 21 % del total de las explotaciones, y aportan el 66 % de la 
leche entregada a compradores. Se caracterizan por el alto grado de tecnifica-
ción, intensificación y especialización que exigen una gestión muy profesional 
y contratación de mano de obra. Estas explotaciones normalmente arrastran 
el peso de la amortización de inversiones, coste de personal y gastos externos 
(alimentación animal, servicios veterinarios, etc.) que son determinantes de 
su competitividad y sostenibilidad, en particular en situaciones de volatilidad 
de precios, ya que dependen, fundamentalmente, de los ingresos por la venta 
de leche. Los condicionantes ambientales son, en este caso, el mayor riesgo 
asociado al futuro de estas empresas.

Dentro de este grupo merecen una especial mención las 175 explotacio-
nes de las que han registrado entregas por encima de los 3 millones de kg de 
leche al año, que representan el 1 % del total en España pero más del 15 % 
de la leche entregada. 

Parece claro que, a pesar de las dificultades asociadas a la insuficiencia de 
cuota, fueron posibles importantes progresos en la estructura y dimensión 
económica del sector productor de leche de vaca. Pero, evidentemente, será 
necesaria una perspectiva temporal más amplia, para abordar con suficiente 
rigor el análisis de los efectos del fin del régimen de cuotas en la viabilidad de 
las explotaciones.

Sin embargo, no se consiguió avanzar, en la misma medida, en otros ám-
bitos que se manifiestan ahora como condicionantes especialmente relevantes. 
Hablamos de la eficiencia en costes de producción y transformación, y la 
participación de los ganaderos en la comercialización y el valor añadido de los 
productos. 

Aunque se produce leche de vaca en todas las comunidades autónomas, la 
estructura productiva en España se localiza principalmente en Galicia, Casti-
lla y León y cornisa cantábrica que aportan ya, entre ellas, el 87 % de total de 
las explotaciones con esta orientación y el 67 % de la producción. 

Esta regionalización no es exclusiva del sector español ya que en la mayoría 
de los EEMM existe especialización productiva regional más o menos intensa.

Si bien la especialización supone, normalmente, eficiencia en la utiliza-
ción de los recursos, la dispersión geográfica existente entre la producción 
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de la materia prima, los centros de transformación y los grandes núcleos de 
consumo, genera incuestionables ineficiencias en costes logísticos, particular-
mente en el caso de la leche líquida de consumo. 

En el nuevo marco, en el que las explotaciones no están limitadas por 
cuotas en su capacidad de producción y las empresas no tienen que compe-
tir por el abastecimiento, la exigencia del ahorro en costes y la búsqueda de 
rentabilidad están generando un replanteamiento de la estructura de recogida 
y estamos asistiendo al cierre de plantas industriales y el abandono de explo-
taciones por razones de ubicación, propiciándose, así, el desplazamiento de la 
producción (aún pendiente de analizar en detalle). 

Dada la estructura administrativa descentralizada existente en España, 
las soluciones a los problemas concretos que, por esta circunstancia puedan 
generarse y que afectan a ganaderos aislados o grupos de recogida muy locali-
zados, únicamente pueden abordarse con éxito desde el ámbito regional y con 
un enfoque caso a caso. 

Otro aspecto en el que se perdió la oportunidad de avanzar al amparo del 
paraguas que proporcionaba el régimen de cuotas lácteas, ha sido la participa-
ción de los productores en la comercialización de los productos y consecuen-
temente en el riesgo empresarial, pero también en el reparto de valor añadido 
derivado de la transformación y comercialización de la leche.

El sector lácteo español cuenta con una amplia estructura de cooperati-
vas implantadas en todas las comunidades autonómicas, con una importante 
participación en la recogida de leche. Del total de los 258 primeros compra-
dores, comercializadores y/o transformadores en leche de vaca, registrados por 
FEGA en la campaña 2014-2015, 98 eran cooperativas que recogían leche de 
algo más del 40 % del total de los ganaderos. Aunque entre todas recibieron 
aproximadamente 2,4 millones de toneladas (38 % del total de las entregas 
declaradas), solo transformaron, entre 22 cooperativas, algo más de 500.000 t 
(es decir, menos del 20 % de lo recogido). Esto da idea de su significativa 
presencia en el sector, pero también de su reducida dimensión y su escasa 
participación en la transformación industrial.

Las decisiones adoptadas en el marco de la gestión del régimen de la tasa 
suplementaria propiciaron, en gran medida, la transformación de cooperati-
vas, que hasta entonces proporcionaban servicios en los ámbitos del abasteci-
miento de insumos, de la sanidad animal o la calidad, y que se convirtieron 
en «primeros compradores» de leche; en parte, animadas por las industrias, 
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que se alejaban así un escalón de la responsabilidad directa en la tasa suple-
mentaria y en parte por las ventajas evidentes que suponía la concentración 
de volumen y la posibilidad de compensar excesos y déficits de cuota entre los 
miembros de la cooperativa (primera compensación).

La titularidad por los ganaderos del derecho de producción, garantizaba a 
la cooperativa la capacidad de manejo de volúmenes y de negociación que se 
utilizó, en muchos casos, con una visión estrecha, del corto plazo, cuando se 
pudo haber aprovechado, bien para crear estructuras industriales de transfor-
mación e incluso comercialización, bien para crear relaciones estables a me-
dio/largo plazo con los transformadores y comercializadores. En el momento 
en que desaparece la protección que proporcionaban las cuotas asignadas a 
los ganaderos, estas cooperativas no transformadoras han quedado claramente 
expuestas a la volatilidad del mercado y a las estrategias de las industrias con 
las cuales, en algunos casos, existe un historial de relación tensa.

Dado el reducido grado de industrialización, la mayoría de cooperativas 
lácteas carecen de recursos para su propia autorregulación y a la hora de nego-
ciar con los transformadores son muy dependientes del comportamiento del 
mercado de la leche cruda, en el que compiten ahora, con más desventaja que 
ventaja, como un actor cualquiera. 

Con excepción de los grandes grupos transformadores (Clas, Covap, Fei-
raco o Iparlat), las complicadas circunstancias de mercado por las que estamos 
atravesando en este último año están afectando muy particularmente a ciertas 
cooperativas que, en el actual contexto de sobreproducción y retracción del 
consumo, no disponen de medios, ni alternativas, para gestionar la producción 
de sus socios y, por tanto, tampoco la pueden comercializar convenientemente. 

Disponer de cooperativas transformadoras eficientes, capaces de competir 
en el mercado y de generar valor añadido que se pueda trasladar a los ganade-
ros, es fundamental para garantizar la sostenibilidad del sector lácteo español. 

Finalmente, en el nuevo marco desregulado tras la desaparición de la 
protección que proporcionaban las cuotas lácteas (defensa del mercado), la 
mejora de la competitividad fundamentada en la eficiencia y optimización de 
los costes de producción, va a ser un claro condicionante de las opciones de 
futuro del sector.

Existe todavía un amplio margen de maniobra en este terreno. Conseguir 
un beneficio empresarial suficientemente remunerador de los costes de pro-
ducción y del esfuerzo del trabajo es el objetivo de cualquier actividad econó-
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mica, pero eso no significa que el mercado (el consumidor finalmente) deba 
asumir las ineficiencias productivas de los distintos eslabones de la cadena. 

En este sentido, a diferencia de lo que ocurre en los principales países 
productores de la UE, el hecho de que una buena parte de la leche de vaca 
producida en España tenga como único destino su transformación en leche de 
consumo clásica y otros productos de escaso valor añadido, condiciona la po-
sibilidad de obtener una remuneración adecuada por parte de los ganaderos.

Por otra parte, la composición de la materia prima que el sector pro-
ductor pone a disposición de la industria va a ser determinante, en buena 
medida, del rendimiento en el proceso de transformación y en consecuencia 
del precio percibido por el ganadero. Si bien en cuanto a calidad higiénica de 
la leche producida en nuestro país, el nivel es equiparable al del conjunto de 
la UE, todavía se aprecian diferencias importantes con otros estados miem-
bros en cuanto a composición de la leche en contenido de grasa y proteína 
(significativamente inferiores en España), lo cual, evidentemente, supone una 
desventaja competitiva de cara a su transformación en productos lácteos de 
valor añadido.

Incidir en los aspectos que puedan mejorar la composición de la leche en 
sus componentes de valor para la industria, es fundamental para avanzar en la 
competitividad del sector. 

4. Nuevas incertidumbres

La desregulación paulatina, que culminó en abril de 2015 con el final del 
régimen de cuotas lácteas, otorga mayor protagonismo al propio sector en la 
planificación y gestión del mercado y, como hemos tenido ocasión de experi-
mentar en el último año, ha llevado aparejados cambios en las relaciones sec-
toriales, que requieren de un periodo de adaptación hasta ser completamente 
asumidos y que ha propiciado, estos últimos meses, conflictos y dificultades 
añadidas al haber coincidido en el tiempo con un contexto de desequilibrio 
persistente del mercado.

En España, la decisión adoptada en el marco del régimen de la tasa su-
plementaria, de asignar las cuotas a los ganaderos, obligaba a las industrias 
a competir por los suministros de materia prima para asegurarse el abaste-
cimiento necesario en función de su modelo de negocio. Los ganaderos se 
enfrentan ahora, sin cuotas, a un nuevo escenario de incertidumbre en el que 
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son las industrias las que, de acuerdo con sus intereses logísticos, económicos, 
etc., y en función de sus necesidades de producción y comercialización, eligen 
dónde, a quién y cuánta leche comprar.

En este escenario, los instrumentos que la Organización Común del Mer-
cado de Productos Agrarios pone a disposición del sector para alcanzar los ob-
jetivos de la PAC son dos: los contratos lácteos obligatorios y la posibilidad de 
que los ganaderos se agrupen en Organizaciones de Productores, a las que se 
conceden determinadas excepciones en materia de aplicación de la normativa 
de competencia. Se refuerza además el papel de las organizaciones interprofe-
sionales en el sector.

La posibilidad de que productores y compradores puedan tener garanti-
zados, respectivamente, el suministro o el aprovisionamiento de leche, me-
diante una relación contractual estable y conveniente para ambas partes, se 
convierte en el principal instrumento de gestión del mercado, dependiendo, 
entonces, las expectativas de crecimiento de las explotaciones de la consecu-
ción de contratos que garanticen la recogida de toda la leche que son capaces 
de suministrar. 

En definitiva, se trata de dos elementos complementarios; por un lado la 
exigencia de los contratos obligatorios con el fin de proporcionar seguridad 
y consolidar la relación entre ganaderos e industrias, y por otro, el impulso a 
las Organizaciones de Productores de leche, para aumentar el peso de la parte 
productora y mejorar el equilibrio de fuerzas en la negociación de los térmi-
nos y condiciones de dichos contratos.

En España hemos apostado desde el primer momento por la aplicación 
de las medidas del «Paquete Lácteo» que se ha visto, además, reforzado por 
el nuevo marco jurídico, de aplicación al conjunto de los operadores de la 
cadena: la Ley 12/2013 de medidas para mejorar el funcionamiento del sector 
agroalimentario. Esta ley extiende la obligación de contractualización a todos 
los eslabones del proceso de transformación y comercialización de la leche y 
los productos lácteos, hasta su puesta a disposición del consumidor final. 

La crisis del mercado lácteo que atravesamos está poniendo a prueba el 
alcance, la utilidad y capacidad de contribuir a la viabilidad del sector de estas 
herramientas, si bien no han dispuesto aún del tiempo suficiente para conso-
lidarse y expresar su potencial.

Otro aspecto que a medio plazo puede condicionar el desarrollo del sec-
tor tiene que ver con la evolución de la orientación de la Política Agraria Co-
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mún y particularmente la posibilidad de ajustes en el marco presupuestario 
que pongan en cuestión la actual distribución de las ayudas directas.

Las tensiones presupuestarias que atraviesa la UE, nos llevan a considerar 
que la financiación de la PAC en los niveles actuales no estará garantizada más 
allá del 2020. Los primeros documentos e ideas que se han lanzado para la 
reflexión abordan enfoques diversos que pasan, en la mayoría de los casos, por 
la necesidad de una nueva justificación de las ayudas que reciben las explo-
taciones y por la eliminación o redistribución de los pagos en función de las 
nuevas utilidades que tiene que proporcionar el sector agrario a la sociedad.

En España el sector vacuno de leche está considerado, en el marco de la 
PAC actual, un sector vulnerable y es por tanto objeto de apoyo a la renta 
a través de ayudas directas desacopladas (ligadas a la superficie agraria de la 
explotación) y acopladas (ligadas a las cabezas de ganado). Solo el montante 
anual de estas últimas asciende a 93,5 millones de euros.

De acuerdo con las estimaciones que manejamos y tendremos ocasión de 
cotejar próximamente mediante el análisis de los pagos realizados en el pasa-
do ejercicio presupuestario, el sector estaría percibiendo cantidades variables 
de ayuda en función de la superficie disponible y del número de vacas de su 
explotación, que se traducirían, de media, en algo más de 38,5 euros por to-
nelada de leche.

En la medida en que el apoyo recibido a través de las ayudas directas su-
pone en ocasiones una parte sustancial de los ingresos de la explotación (grado 
de dependencia), la reducción o supresión de las ayudas comprometería la 
viabilidad, particularmente, de algunos modelos de producción que se man-
tienen en el límite de la rentabilidad. 

Finalmente y relacionado con el anterior, procede una breve reflexión en 
relación a otro aspecto que va a ser clave para la viabilidad futura de las explo-
taciones ganaderas en general y especialmente de las producciones intensivas 
como lo es la producción de leche en España.

El creciente protagonismo de las cuestiones medioambientales y de lucha 
contra el cambio climático tras la COP 21 (Conferencia de las Partes de la 
Convención Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio Climático), que 
se reunió en 2015 en París, en la que se alcanzaron acuerdos sobre objetivos de 
adaptación y mitigación, se traduce en el compromiso de la UE de avanzar en 
la reducción de emisiones de gases de efecto invernadero y obliga a España a 
la elaboración de una estrategia que afectará a todos los sectores productivos, 
incluida la ganadería.
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Confluyen, además, sobre este sector otra serie de compromisos en mate-
ria de medioambiente; concretamente la aplicación de la Directiva de Esfuer-
zos sobre Techos de Emisiones de Gases Contaminantes de la Atmósfera y la 
Directiva de Nitratos, relacionadas, ambas, con las emisiones de amoniaco a 
las que contribuye la ganadería, fundamentalmente, a través de las deyeccio-
nes animales y su almacenamiento y gestión en las explotaciones. 

Es previsible, por tanto, que de manera complementaria al esfuerzo que 
han tenido que hacer los sectores ganaderos para su adaptación a las obliga-
ciones en materia de seguridad alimentaria, trazabilidad y sanidad y bienestar 
animal, se plantearán, ahora, nuevas exigencias derivadas de las estrategias en 
materia medioambiental que pueden condicionar las posibilidades de evolución 
futura del sector, especialmente en determinadas regiones o territorios sensibles. 

5. Conclusiones 

A pesar de la mejora estructural, no todos los modelos de explotación son 
igualmente eficientes y viables de cara a afrontar un mercado desregulado y 
volátil en el que la rentabilidad, basada en la eficiencia en costes, será determi-
nante de la sostenibilidad económica.

Aumentar la responsabilidad de los productores en la comercialización 
y mejorar su participación en el valor añadido del producto final, de manera 
que puedan recibir directamente las señales del mercado y reaccionar para 
adaptarse a las necesidades de la demanda en cantidad y calidad, es funda-
mental para asegurar el equilibrio del sector. 

Las negativas circunstancias que han confluido en este primer año tras el 
fin del régimen de cuotas han puesto en cuestión la oportunidad de la deci-
sión de su supresión y la eficacia de los actuales instrumentos que la OCM 
ofrece. El Paquete Lácteo otorga mayor protagonismo al propio sector en la 
planificación y gestión del mercado a través de los contratos obligatorios y el 
impulso a la organización de los productores y a la vertebración sectorial, pro-
porcionando las bases para consolidar relaciones equilibradas y estables entre 
los distintos eslabones de la cadena.

Nuevas obligaciones derivadas de los compromisos asumidos en materia 
medioambiental, particularmente en los ámbitos de la adaptación y mitiga-
ción del cambio climático, van a incidir en la estructura productiva y a con-
dicionar la evolución del sector y las posibilidades futuras de recibir el apoyo 
de los recursos públicos.
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Las perspectivas del mercado a medio plazo insisten en la existencia de 
oportunidades para el crecimiento, ligadas al aumento de la demanda, que 
el sector debería ser capaz de aprovechar, tanto por la vía de mejorar nuestro 
nivel de abastecimiento interno, como por la posibilidad de conquistar y con-
solidar mercados de valor añadido.



181

III. FactorEs dE compEtitividad 
En El sEctor productor





183Serie EconomíaCAJAMAR CAJA RURAL

La innovación
Clave para la competitividad 

del sector productor

Alex Bach
IRTA

Capítulo 9

Resumen / Abstract

La producción de leche se ve afectada por numerosos factores, desde el 
medioambiente hasta la nutrición pasando por la salud, genética, etc. Debi-
do al aumento de la volatilidad de los mercados en las materias primeras y 
en especial en el precio de la leche, cada vez se hace más necesario recurrir a 
la innovación para permitir la viabilidad de las explotaciones. Implementar 
innovaciones en la recría, alimentación, salud, reproducción, secado, etc. de 
las vacas es a día de hoy una de las apuestas más rentables. Es de esperar que a 
medio plazo aspectos como la epigenética (programación fetal e imprimación 
neonatal), la alimentación de precisión, nuevas pautas de manejo del secado y 
la transición, entre otras innovaciones, representen importantes avances para 
la competitividad de las explotaciones de leche.

Milk production is affected by many factors, from the environment to the 
nutrition through health, genetics, etc. Due to increased market volatility in raw 
materials and, especially, in the price of milk, it is becoming more necessary to use 
innovation to enable the viability of farms. Implement innovations in the rearing, 
food, health, reproduction, drying, etc. of cows it is today one of the most profitable 
business bets. Hopefully medium term issues such as epigenetic (fetal programming 
and neonatal primer), feeding accuracy, new management guidelines in drying 
process and transition, among other innovations, represent significant advances for 
the competitiveness of farms milk.
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1. Introducción

En los últimos 20 años, las mejoras en nutrición, manejo, y genética del 
vacuno lechero han permitido más que doblar la cantidad de leche que las 
vacas producen. Sin embargo, y a pesar del gran progreso conseguido, la pro-
ducción actual de leche por habitante es un 14 % inferior a las cifras de 1960 
(Gerosa y Skoet, 2012). Es decir, el impresionante progreso conseguido no ha 
sido suficiente para abastecer la creciente demanda de productos lácteos por 
parte de la humanidad (Steinfeld et al., 2006). De hecho, hoy la mayoría de 
los países (entre ellos España) producen menos leche que su demanda interna 
(con la excepción de Estados Unidos, muchos países de Europa, Australia, 
Nueva Zelanda, Argentina, y Uruguay) (FAO, 2009). A esta situación hay 
que sumarle el hecho de que la cantidad de tierra cultivable representa el 35 % 
de la superficie terrestre (The World Bank, 2014) y esta cifra no cambiará en 
el futuro, y si lo hace será para disminuir. Por tanto, el único camino factible 
para abastecer a la humanidad de productos lácteos en un futuro a medio 
plazo es a través de la innovación especialmente en sistemas de producción y 
manejo, alimentación, genética, reproducción, y salud. La innovación requie-
re una sólida base de investigación y esta ha de ser relevante, rompedora y huir 
de lo ya establecido y de la repetición de experimentos y estudios similares 
a los anteriormente realizados simplemente cambiando algunos parámetros. 
Este capítulo revisa aquellos aspectos innovadores en la producción de leche 
que probablemente serán clave para la sostenibilidad, la competitividad y la 
rentabilidad de las explotaciones lecheras.

2. Innovación en sistemas de producción y manejo

El futuro de las explotaciones de vacuno lechero pasa por 4 premisas: 1) 
que la actividad sea económicamente rentable (si no hay beneficio económico 
el sistema es insostenible), 2) que la actividad genere un producto saludable (li-
bre de posibles contaminantes, residuos, etc.), 3) que la leche se produzca usan-
do métodos aceptables por los consumidores (e.g., sin uso de hormonas), y 4) 
que el uso de recursos naturales para producir leche sea altamente eficiente.

La primera premisa que se debe cumplir en la explotación del futuro es 
que las decisiones se tomen de forma objetiva y basadas en datos fiables y 
analizados de forma correcta. Para ello se requiere la implantación de sistemas 
de recogida de datos sistemática y precisa, su almacenaje en bases de datos ver-
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sátiles y potentes, y un consiguiente análisis y tratamientos de los datos para 
generar información que den lugar a decisiones. A continuación se mencio-
nan algunos ejemplos de la innovación necesaria en aspectos como el manejo 
de la recría, el remplazo de una vaca en producción, o el secado de las vacas.

2.1. Innovación en la recría

La recría del vacuno lechero representa alrededor del 20 % de los costes 
asociados a la producción de leche, y el retorno económico de esta inversión 
no se recupera totalmente hasta como mínimo el final de la primera lactación. 
Por lo tanto, la vida productiva de las novillas es un factor determinante en la 
rentabilidad de las explotaciones. Si una novilla no termina la primera lacta-
ción, es muy probable que incurra en pérdidas económicas. 

Hasta hace poco, las pautas de crecimiento de la recría se han basado en 
observaciones del ritmo de desarrollo de los animales y considerando los cos-
tes económicos asociados a este. Sin embargo, lo importante de la recría, no 
solo es que se desarrollen de forma eficiente y económica, sino que de lugar a 
un animal capaz de expresar su potencial genético en su fase adulta.

En general, las novillas que logran terminar la primera lactación tienen 
una edad al primer parto inferior que las novillas que no la terminan. Lin et 
al. (1988) reportaron que el 66 % de las novillas gestantes a los 350 días de 
edad alcanzaban la segunda lactación, mientras que de aquellas que quedaban 
gestantes a los 460 días, solo el 62 % terminaba la primera lactación. Además, 
la edad al primer parto está asociada con la producción futura de la novilla. 
En un estudio reciente, Bach et al. (2007) demostraron que la producción de 
leche disminuye con la edad al primer parto (Gráfico 1). Por lo tanto, para 
optimizar la rentabilidad de las explotaciones de leche, es importante que el 
primer parto de la recría no se retrase, pues puede comprometer 1) la produc-
ción de leche, y 2) la longevidad del animal.
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Gráfico 1. Relación entre la edad media del primer parto y la producción media 
de 47 explotaciones de España cuyas vacas son alimentadas exactamente 

con la misma ración

Fuente: Bach et al. (2007).

Los mecanismos evolutivos de la naturaleza van dirigidos a maximizar la 
supervivencia de la progenie. Normalmente, la evolución es fruto de mutacio-
nes genéticas aleatorias, y aquellas beneficiosas pasan a siguientes generaciones 
mientras que las que suponen desventajas resultan en una menor superviven-
cia de la progenie y terminan extinguiéndose con el transcurso del tiempo. Si 
bien la aleatoriedad evolutiva existe, también hay otros mecanismos que sin 
alterar el perfil genético de la progenie modifican el grado de expresión de 
determinados genes. De este modo, la naturaleza se ha dotado de mecanismos 
para potenciar o silenciar la expresión de determinados genes con el fin de 
maximizar la adaptación de la progenie a su entorno. Uno de los mecanismos 
que regulan la expresión génica durante el desarrollo es la epigenética.

Los efectos a largo plazo del plano de alimentación de la recría son, en 
parte, consecuencia de cambios en la expresión de los genes mediante meca-
nismos epigenéticos. La epigenética permite a la madre preparar y adaptar su 
descendencia mejor al ambiente futuro que les espera con el fin de aumentar 
sus posibilidades de supervivencia de una forma mucho más dirigida que no a 
través de mutaciones génicas aleatorias. Además, la epigenética también per-
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mite al recién nacido adaptarse al medioambiente en el que se encuentra. El 
conjunto de modificaciones en la expresión génica que se establecen durante 
el desarrollo embrionario recibe el nombre de «programación fetal», y los me-
canismos que ocurren después del parto reciben el nombre de «imprimación 
metabólica». La epigenética modula la expresión de los genes principalmente 
a través de la acetilación de histonas o la metilación de algunas zonas concretas 
del DNA. Cuando la metilación de un determinado gen aumenta, su expre-
sión disminuye. La mejora de la sostenibilidad y eficiencia productiva de los 
rebaños de leche pasa, por tanto, por modular la alimentación de la madre 
antes de que nazca la ternera en cuestión y de la alimentación de la ternera 
durante los primeros meses de vida. 

El mejor ejemplo de la importancia del plano de alimentación a edades 
tempranas se puede observar en el Gráfico 2. Camadas de ratones fueron 
divididas en dos grupos, uno fue correctamente alimentado y el otro recibió 
una restricción alimentaria durante las primeras semanas de vida. A pesar que 
las camadas recibieron la misma ración después de las 3 semanas de vidas, los 
ratones que fueron restringidos al principio de la vida no fueron capaces de 
alcanzar el mismo peso adulto que sus hermanos (con el mismo potencial ge-
nético). Es interesante destacar que la misma restricción alimentaria entre las 
8 y 12 semanas de vidas, solo tuvo consecuencias temporales, y cuando toda 
la progenie vuelve a la misma ración el peso vivo se recupera y desaparecen las 
diferencias. Este estudio muestra que existen momentos clave en el desarrollo 
evolutivo de los mamíferos que ejercen un efecto a largo plazo sobre la expre-
sión del potencial genético. En el campo del vacuno lechero, Bach y Ahedo 
(2008) fueron los primeros en sugerir un efecto del ritmo de crecimiento (y 
plano de alimentación) de la recría durante los primeros 2 meses de vida y la 
producción futura (Gráfico 3). Más recientemente, otros autores (Bach, 2012; 
Soberon et al., 2012) han corroborado estos resultados. Más concretamente, 
Bach (2012) realizó un meta-análisis con datos de 7 estudios y concluyó que 
por cada 100 g/d de crecimiento adicional durante los primeros 60 días de 
vida, se puede esperar un aumento de 225 kg de leche en la primera lactación. 
Por tanto, aumentar el crecimiento de las novillas a edades tempranas no 
solo puede mejorar los costes de producción a través de una mejor eficiencia 
de utilización de los mismos, sino que además repercute positivamente en la 
producción lechera en el vaca adulta.
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Gráfico 2. Efecto de la restricción alimentaria de 0 a 3 semanas o de 8 a 12 semanas 
de vida sobre el potencial de crecimiento en ratas alimentadas con la misma ración 

(excepto durante las 3 semanas de tratamiento)

Fuente: McCance (1962).

Gráfico 3. Relación entre el ritmo de crecimiento a edades tempranas y la producción 
de leche durante la primera lactación 

Fuente: Bach y Ahedo (2008).
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3. La gestación y el periodo seco

Casi toda la atención del nutricionista se ha centrado en minimizar los 
problemas metabólicos y mejorar la función reproductiva a través de la provi-
sión de nutrientes al animal durante la lactación y especialmente en el prepar-
to. Así mismo, en el campo de la investigación, no existe ningún estudio que 
evalúe los efectos de la nutrición de la vaca gestante sobre la función metabó-
lica y productiva de su progenie. Del mismo modo, todos los modelos nutri-
cionales (desde el INRA hasta el NRC, pasando por el AFRC y CVB) ignoran 
cualquier necesidad nutricional de la vaca lactante para sostener la gestación 
hasta que no se alcanzan los 190 días de la misma (cuando la vaca suele secar-
se). Este hecho es sorprendente, especialmente cuando se considera que cerca 
del 70 % de la gestación de una vaca adulta coincide con la lactación, y por 
tanto existe una posible competencia entre la placenta y la glándula mamaria 
para acceder a los nutrientes consumidos, y más aún, cuando se considera que 
el inicio de la gestación suele coincidir con niveles de producción de leche 
elevados (o al menos es deseable, económicamente, que así sea), y tras la con-
cepción el metabolismo celular del útero, embrión, y placenta es elevadísimo.

Sin embargo, los mismos mecanismos epigenéticos descritos anterior-
mente, ocurren, y lo hacen aún con mayor intensidad, durante el desarrollo 
embrionario y fetal. En los últimos años, la programación fetal ha recibido 
mucha atención en los campos de la medicina humana y más recientemente 
también en el porcino e incluso en vacuno de carne, pero ha sido totalmente 
ignorada, de momento, en el vacuno lechero. Existe la oportunidad de mejo-
rar la alimentación de la vaca gestante, tanto durante la lactación como en el 
secado con el fin de modular el metabolismo de la recría para que en un fu-
turo, las vacas disfruten de una mejor funcionalidad reproductiva, una menor 
incidencia de procesos metabólicos, y una mejora de la producción de leche. 
Para que la epigenética opere correctamente, es necesario que el metabolismo 
pueda disponer de donadores de grupos metilo. La metionina es un aminoá-
cido esencial que puede actuar como donador de metilos y frecuentemente ha 
sido considerado limitante tanto en vacas en lactación (Schawb et al., 1992; 
Bach et al., 2000a) como en vacas al final de la gestación (Wray-Cahen et al., 
1997; Bach et al., 2000b). Así mismo la vitamina B12 y el ácido fólico también 
son donadores de grupos metilo. Perturbaciones en el ciclo metionina-homo-
cisteína y el ciclo del ácido fólico se han asociado con alteraciones claras en la 
metilación del ADN (Métayer et al., 2008). Sinclair et al. (2007) describieron 
que corderos nacidos de ovejas que no fueron suplementadas con vitamina 
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B12 y ácido fólico presentaron cambios drásticos en el nivel de metilación 
de su ADN. Estos resultados serían, a priori, interpretados como sorpren-
dentes pues las vitaminas hidrosolubles se han considerado tradicionalmente 
como no esenciales, ni necesarias, en los rumiantes (pues se sintetizan a nivel 
ruminal). De todas formas, algunos estudios han descrito mejoras en la pro-
ducción de leche al inyectar vacas con vitamina B12 y ácido fólico (Girard y 
Matte, 1998; Preynat et al., 2009). Por tanto, si estas vitaminas pueden ejer-
cer un efecto positivo sobre la producción de leche, es probable que también 
puedan ejercer un efecto igualmente positivo sobre el desarrollo fetal. En el 
IRTA estamos investigando los efectos potenciales de la suplementación de 
grupos metilo sobre la progenie del vacuno lechero y tendremos que esperar a 
obtener resultados para conocer cómo actuar a nivel de campo. En resumen, 
es de esperar que en un futuro próximo aparezcan nuevas recomendaciones 
nutricionales para las vacas gestantes, tanto las lactantes como las secas, con el 
fin de mejorar el metabolismo de la recría y su función reproductiva futura. 
Aspectos nutricionales que seguramente hará falta considerar, serán los apor-
tes de determinados aminoácidos, carbohidratos (fuente principal de energía 
para el feto), y vitaminas, entre otros. 

Por otro lado, actualmente las explotaciones lecheras cuentan con ani-
males de elevada producción y en el que la economía del país se encuentra 
comprometida de manera que las revisiones de las prácticas de manejo para 
mejorar la productividad son de crucial importancia. Queda constatada la 
necesidad de realizar un descanso en la lactación de las vacas para regenerar 
las células secretoras de la glándula mamaria y asegurar una buena producción 
en la siguiente lactación. El periodo seco es un momento importante para 
controlar las infecciones intramamarias. Hay poca información de la compa-
ración de la salud de la glándula en periodos de secado cortos, pero acortar o 
eliminar el periodo de secado podría llegar a mejorar la incidencia de infec-
ciones intramamarias porque reduce el impacto de la acumulación de leche 
en la glándula mamaria. Además, también queda afectada la composición de 
las secreciones mamarias (en el periodo de secado hay elevada concentración 
de proteína, grasa y citrato) junto con el estado energético, nutricional y hor-
monal del animal que se encuentra estrechamente asociado a la actividad del 
sistema inmunitario (Pezeshki et al., 2010).

Las estrategias de secado se basan en reducir o eliminar el uso de pienso 
en la ración de la vaca y reducir o eliminar el ordeño del animal, siendo lo 
más frecuente un secado abrupto con una duración de 60 días antes del par-
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to. La mayoría de estudios realizados demuestran que si se reduce el periodo 
de secado a 30 días preparto, o si se realiza un ordeño continuado hay una 
menor producción de leche, principalmente en vacas primíparas (Annen et 
al., 2004). La falta de la acumulación de leche en vacas que tienen un ordeño 
continuado impide el estimulo local de involución mamaria y por tanto se 
incrementa la cantidad de células envejecidas que se arrastra a la siguiente 
lactación (Capuco et al., 1997; Annen et al., 2004). Se asume que en perio-
dos cortos de secado parte de los procedimientos de la involución mamaria 
quedan inhibidos (Pezeshki et al., 2010). Vacas con periodos cortos de secado 
tienen lactaciones más largas y producen menos leche en el momento del se-
cado, por tanto también tienen menor inducción de la involución mamaria. 
Sin embargo, es importante destacar que existen estudios con periodos de 
secado de 30 días que no han encontrado efectos negativos en el rendimiento 
productivo de vacas multíparas en la siguiente lactación. Algunos investiga-
dores han planteado la posibilidad de eliminar el periodo de secado en vacas 
multíparas y así aumentar la rentabilidad de la explotación ganadera. Hasta 
el momento, no hay un consenso establecido y prevalecen los estudios que 
encuentran pérdidas de producción de leche entre un 10 y un 40 % en la 
siguiente lactación. 

4. Innovación en sistemas de alimentación y manejo

Tradicionalmente, las vacas habían sido suplementadas con concentrado 
en la sala de ordeño. Sin embargo, con la introducción de las raciones comple-
tas mezcladas (RTM) la suplementación de concentrados en la sala de ordeño 
ha sido abandonada progresivamente. La introducción de las RTM representó 
una revolución en el manejo de la alimentación de la vaca de leche. Por un 
lado, la RTM ha simplificado y automatizado la alimentación de las vacas, y 
por otro ha permitido obtener altos niveles productivos. Pero, la alimenta-
ción con RTM presenta algunas limitaciones. Técnicamente, un nutricionista 
formula una ración para una ‘vaca de referencia’ pero obviamente no todas 
las vacas que consumirán esa ración presentan las mismas características ni 
necesidades nutricionales que la ‘vaca de referencia’ para la cual se diseñó la 
RTM. Por lo tanto, algunas de las vacas del grupo recibirán más y otras menos 
nutrientes de los que realmente necesitan. 

En teoría, con los RTM, cada bocado que la vaca consume contiene una 
combinación equilibrada de nutrientes. Sin embargo, las vacas tienen la capa-
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cidad de seleccionar los distintos ingredientes que forman una RTM (Mulfair 
et al., 2010), y por tanto la composición de la RTM cambia a lo largo del día, 
y el ‘perfil equilibrado de nutrientes’ del inicio del día se va desequilibrando 
progresivamente. Es más, un bocado de nutrientes equilibrado para un vaca 
puede ser un bocado de nutrientes desequilibrado para otra vaca del mismo 
grupo. Todo depende del nivel de producción e ingestión de cada vaca. P. ej., 
de acuerdo al NRC (2001) una vaca que produzca 27 kg/d de leche necesita 
38 Mcal de energía neta de lactación (NEl) y alrededor de 3,2 kg de proteí-
na bruta (PB). Una vaca con este nivel de producción suele consumir unos 
20,6 kg/días de materia seca, y por tanto su RTM debería aportar 1,44 Mcal 
de NEl/kg y 15,4 % de PB. Si esa RTM fuera consumida por una vaca que 
produjera 30 kg/días de leche, de acuerdo al NRC (2001), la ingestión de 
materia seca aumentaría 1 kg/d, y las necesidades de energía y proteína au-
mentarían en 2 Mcal y 103 g, respectivamente. Por tanto, si la vaca consumiera 
21,6 kg de la RTM balanceada para una producción de 27 kg/días de leche, la 
vaca consumiría 1,42 Mcal adicionales (aunque necesitaría 2 Mcal) y 35 g adi-
ciones de proteína metabolizable (aunque necesitaría 103 g adicionales). Por lo 
tanto, el consumo de energía y proteína va progresivamente siendo inferior al 
de las necesidades (aunque en proporciones distintas) conforme la producción 
de leche aumenta (Gráfico 4). Es decir dentro de un mismo grupo de vacas 
consumiendo una misma RTM, conforme más se aleje la producción de leche 
individual de la producción para la cual la RTM fue diseñada, mayor será el 
desequilibrio de nutrientes en cada bocado de RTM que la vaca consuma.

Al igual que ocurre con las RTM, los dispensadores de concentrado típi-
camente ofrecen un pienso con una composición fija y la única variable es la 
cantidad de pienso que se administra. Es decir, en función de la producción 
de leche y el estado de lactación, las vacas reciben distintas cantidades de pien-
so pero siempre con la misma composición de nutrientes. Por lo tanto al igual 
que ocurre con las RTM, conforme la producción de la vaca se aleja de aquella 
que se usó para formular el concentrado las vacas reciben progresivamente 
un suplemento más desequilibrado. Otro problema que los dispensadores de 
concentrado presentan es que el algoritmo que se usa para determinar la can-
tidad de pienso a administrar se basa solamente en la producción de leche, sin 
tener en cuenta la composición de la misma, y en raras ocasiones se conside-
ran los cambios en la condición corporal de los animales.
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Gráfico 4. Evolución de la concentración de energía (Mcal) y proteína (‰) 
necesarias en el alimento consumido por una vaca en función de su nivel 

de producción de acuerdo con el modelo del NRC (2001)
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Para intentar corregir estas desviaciones, en los años 80 se introdujeron 
varias alternativas: 1) los dispensadores automáticos de concentrados, 2) el 
punteo (o top-dressing) tanto de vacas atadas como en estabulación libre, y 3) 
suplementar las vacas en la sala de ordeno (de nuevo). Esta última tecnología, 
sin embargo, fue rápidamente sustituida por la suplementación de las vacas 
través de dispensadores de concentrado automáticos distribuidos en la nave 
de producción. De todas formas, con el paso de los años, el uso de estos dis-
pensadores de concentrados también fue progresivamente abandonado. Iróni-
camente, una de las tecnologías más modernas (aunque no necesariamente la 
más ventajosa) los robots de ordeño automatizado (ROA) dependen en gran 
medida de la suplementación de las vacas con un concentrado en la plaza de 
ordeño como reclamo adicional para que la vaca acuda a ser ordeñada y mi-
nimizar así el número de vacas que deben ser empujadas al ordeño cada día 
(Bach et al., 2007). Por lo tanto, la suplementación de pienso en los ROA es 
más una necesidad que no una estrategia de alimentación o de mejora de la 
eficiencia productiva.

Por otro lado, muchos de los sistemas el pastoreo no han abandonado 
la suplementación de concentrado durante el ordeño y recientemente, y en 
particular en Sudáfrica y nueva Zelanda, existen algunas salas de ordeño ro-
tativas que suplementan sus vacas con dos tipos de concentrado distintos en 
función del nivel de producción de la vaca y en algunos casos los cambios de 
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peso corporal de las mismas. Con la introducción al mercado de equipos de 
ordeño que permiten medir con mayor o menor precisión los componen-
tes de la leche, como pueden ser la grasa o la proteína, además de conocer 
el volumen de leche producido por las vacas, ahora los productores pueden 
determinar las necesidades nutricionales de cada vaca individualmente. Estos 
avances tecnológicos han permitido la aparición del sistema que se presenta 
en este artículo, el llamado dispensador dinámico de concentrado en la sala de 
ordeño, conocido con las siglas en inglés DCPF (Dynamic concentrate parlor 
feeder). El DCPF es un conglomerado de tecnologías que permite beneficiarse 
de la alimentación de precisión para maximizar la eficiencia de producción 
y mejorar los retornos económicos de las explotaciones de leche. El sistema 
consiste en una sala ordeño rotativa equipada con identificación por radiofre-
cuencia, medidores electrónicos de la producción de leche, medidores electró-
nicos del contenido de grasa proteína de la leche, una balanza electrónica para 
determinar el peso de las vacas, y un sistema de mezclado de ingredientes de 
última generación capaz de mezclar y dosificar hasta 6 ingredientes distintos 
con una alta precisión en menos de 14 segundos. Este sistema permite, por 
tanto, preparar y dosificar tantos suplementos como vacas sean ordeñadas. 
El DCPF calcula las necesidades nutricionales de cada vaca al entrar en la 
sala rotativa y, en función de su ingestión, su cambio de peso corporal, su 
producción de leche (y componentes), su estado fisiológico (novilla, gestante, 
etc.) prepara un suplemento específico para cada vaca a partir de la mezcla de 
hasta 6 ingredientes distintos en cantidades distintas. Todo esto, en menos 
de 14 segundos (tiempo que transcurre entre que la vaca entra en la rotativa 
y alcanza la posición donde el suplemento será dosificado). Luego, la vaca 
dispone de unos 8-10 minutos para consumir el suplemento administrado. 
Finalmente, cuando la vaca abandona la rotativa, el comedero es limpiado con 
agua de forma automática y se condiciona para recibir y alimentar la siguiente 
vaca. El Gráfico 5 muestra la evolución de la composición nutricional de un 
suplemento teórico que sería administrado en la sala de ordeño a vacas con 
distinta producción de leche y consumiendo una RTM única.
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Gráfico 5. Cantidades de 3 ingredientes (ingrediente uno, ingrediente dos 
e ingrediente tres) que serían mezcladas y administradas en la sala de ordeño 

tres veces al día en función de las necesidades adicionales de vacas con distintas 
producciones de leche que consumen una única RTM para cubrir 27 kg/d de leche

Cook (2008) describió que el 30 % de la variación en el consumo de ma-
teria seca era explicado por motivos ligados a la dieta, pero el 70 % restante 
era debido a factores no nutricionales. De forma similar, Bach et al. (2008) 
describieron que aspectos clave de la producción de vacas de leche como la 
edad al primer parto, la cantidad de sobras de RTM, el número de veces que 
se empuja la RTM en el comedero, y la densidad animal explicaban más 
del 55 % de la variación en la producción de leche de 47 explotaciones que 
alimentaban sus vacas exactamente con la misma RTM (y presentaban dife-
rencias en producción de leche superiores a los 10 kg/d). Aspectos relativos 
a la formación de grupos, densidad animal, reparto del alimento, pautas de 
ordeño, nivel de confort de la vaca, etc. serán puntos claves a tener en cuenta 
para mejorar la rentabilidad de las explotaciones. Por ejemplo, el movimiento 
de vacas de un patio a otro conlleva una pérdida de eficiencia consecuencia de 
1) el consumo de una ración que aporta menos nutrientes, y 2) la desviación 
de parte de los nutrientes consumidos por la vaca que antes iban a leche a sos-
tener actividades de adaptación al nuevo entorno (nuevas compañeras, nuevos 
cubículos, etc.). Desde los años 70, se conoce que el cambio de patios de las 
vacas comporta una pérdida de producción (Coppock, 1977), y más recien-
temente Bach y Guasch (2009) reportaron que los tiempos de descanso de las 
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vacas cuando se mueven de un grupo a otro (manteniendo la misma ración, 
misma densidad animal, el mismo manejo, el mismo diseño del cubículos, 
etc.) se redujo un 12 % (unos 70 minutos por día) durante la primera semana 
después del cambio de patios de las vacas, y más importante, continuó siendo 
un 8 % menor un mes después del cambio de patios.

5. Consideraciones económicas

En varias ocasiones, y en especial en rebaños con un gran número de 
animales, las vacas son agrupadas en función de su nivel de producción de 
leche. El objetivo de alimentar las vacas con distintas RTM en función de la 
producción, es aumentar los ingresos sobre el coste de alimentación (ISCA). 
La idea es alimentar las vacas más productoras con una RTM más cara y las 
menos productoras con una RTM más económica. Sin embargo, como el 
precio de la leche es muy superior al precio de la alimentación de las vacas, 
esta práctica solo es rentable siempre y cuando los ahorros conseguidos con 
la ración de las vacas con media o baja producción compensen la pérdida de 
ingresos asociados a la disminución de leche consecuencia del cambio de las 
vacas del grupo de alta a la ración de media o baja producción.

Por otro lado, alimentar las vacas con RTM distintas puede ser renta-
ble, incluso cuando las pérdidas asociadas al descenso de producción de leche 
superan los ahorros asociados al cambio de ración. Este es el caso de las ex-
plotaciones con problemas reproductivos con vacas con un alto número de 
días en leche y que tenderían a ganar una excesiva condición corporal lo que 
conllevaría problemas metabólicos y reproductivos en la siguiente lactación 
(con sus correspondientes pérdidas económicas). Otro ejemplo sería que la 
oferta de una ración muy económica durante el final de la lactación podría 
comprometer el pico de producción en la siguiente lactación. Por lo tanto, es 
importante considerar las consecuencias a largo plazo sobre la producción de 
la explotación cuando se toman las decisiones de cómo alimentar las vacas.

El uso de la tecnología de precisión puede ser muy útil y rentable para 
minimizar las pérdidas de leche al realizar cambios de patios de las vacas. 
Bath y Sosnik (1992) reportaron que la rentabilidad de las explotaciones se 
maximizaba cuando las vacas eran alimentadas de forma individual con un 
dispensador de concentrado automático en función del peso corporal y la 
producción de leche.
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En los últimos años, el mercado de las materias primas ha experimentado 
una elevada volatilidad y altos precios, mientras que el mercado de la leche 
se ha mantenido bastante estable o incluso con una tendencia a disminuir. 
Esta situación ha erosionado la rentabilidad de las explotaciones de leche a 
nivel, prácticamente, global. Las explotaciones de gran tamaño han intentado 
superar esta situación a través de las economías de escala (convirtiéndose en 
explotaciones aún más grandes); mientras que las de menor tamaño o aquellas 
sin opciones de crecer han tenido que centrar sus esfuerzos en la mejora de la 
eficiencia de producción de leche. Básicamente, existen dos formas de mejorar 
la rentabilidad de una explotación: 1) reduciendo los costes de alimentación y 
manteniendo o perdiendo muy poca producción de leche, o 2) aumentando 
los costes de alimentación y mejorar la producción de leche de modo que los 
ingresos asociados a la mayor producción de leche compensen la inversión 
realizada en alimentación. 

El concepto fundamental en la economía de la producción de leche es 
entender cómo evolucionan la eficiencia de conversión y los costes de alimen-
tación en función de la producción. En este sentido, la primera pregunta a 
formular es si la ley de los retornos marginales decrecientes (la suma de un 
factor adicional de producción, manteniendo el resto de constantes estable, 
resulta, en algún momento, en retornos inferiores por unidad de producción) 
es aplicable a la producción de leche. Tradicionalmente se ha considerado que 
esta ley no es aplicable a la producción de leche porque conforme aumenta la 
producción se diluye la proporción de nutrientes dedicada al mantenimiento 
de la vaca y por tanto, el aumento de producción es rentable de forma lineal-
mente creciente. Sin embargo, es necesario preguntarse si, una vez cubiertas 
las necesidades de mantenimiento, la vaca es capaz de producir un litro adi-
cional de leche con la misma eficiencia independientemente del nivel de pro-
ducción, o en otras palabras, si la eficiencia de producción de leche sigue un 
patrón lineal o sigue un patrón de retornos decrecientes. El Gráfico 6 mues-
tras que, en efecto, conforme la producción de leche aumenta, la eficiencia 
de producción aumenta, pero de forma marginalmente decreciente. Por otro 
lado, el Gráfico 7 muestra que conforme aumenta la producción de leche, 
los costes de alimentación necesarios para sostener la producción de leche 
aumentan de forma exponencial. 
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Gráfico 6. Relación entre la producción de leche y la evolución de la eficiencia 
de producción de leche. En kg de leche/kg de ingestión de materia seca

Gráfico 7. Evolución de los costes de alimentación 
en función del nivel de producción de leche
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Finalmente, la combinación de los Gráficos 6 y 7 mostraría la evolución 
del margen o ISCA. El Gráfica 6 muestra, en efecto, que la ley de retornos 
decrecientes existe en la producción de leche, y que conforme la producción 
de leche aumenta, la eficiencia disminuye marginalmente y los costes de ali-
mentación aumentan exponencialmente, resultando en un retorno o ISCA 
marginalmente decreciente. Por lo tanto, en función del diferencial entre el 
precio de la leche y el coste de alimentación, los productores deberían estable-
cer un nivel de producción óptimo que maximice el ISCA, y este puede no 
coincidir con el nivel de producción máximo.

Considerando la evolución de la eficiencia de conversión con la produc-
ción de leche y la tendencia del aumento de los costes de alimentación, la 
implementación de alternativas para mejorar la eficiencia de la producción 
puede ser muy rentable en determinadas situaciones. Cabrera et al. (2009) 
propusieron que una manera eficaz de mejorar el ISCA es a través de alimen-
tar las vacas con varios tipos de RTM, pero enfatizaron la importancia y la 
ventaja de la dosificación de concentrados de forma individual a las vacas. 
Concluyeron que suplementar las vacas de forma individual resultaba en me-
joras de la rentabilidad mucho más importantes que el uso de varios RTM 
en función de la producción. En estos casos, la ventaja de un DCPF radica 
en que permite alimentar a todas las vacas con una RTM relativamente eco-
nómica y aquellas que necesitan más nutrientes, y que el aumento esperado 
de producción compense la inversión en el suplemento, serán suplementadas 
con un concentrado durante el ordeño.

6. Salud

Durante los últimos años se ha avanzado muchísimo en el nivel de salud 
de los rebaños lecheros. Estos avances han sido posible a través de mejoras 
importantes en el manejo, la suplementación de calostro, planes vacunales y 
esquemas de alimentación. Sin embargo, la enfermedad respiratoria bovina 
(ERB) sigue siendo una de las afecciones más comunes en el vacuno joven 
(hasta los 4 meses de edad). Existen varios motivos que contribuyen a la inci-
dencia de ERB como un manejo inadecuado durante el destete, condiciones 
higiénicas pobres, y calidad del aire inadecuada. El vacuno es especialmente 
sensible a la ERB porque la relación entre la masa pulmonar y la masa corpo-
ral es relativamente pequeña, y la pérdida de capacidad pulmonar afectar de 
forma directa a la producción de leche y la función reproductiva (por una falta 
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de eficiencia en la generación de energía a través de la cadena oxidativa). Por 
este motivo, la incidencia de ERB está negativamente relacionada con la vida 
productiva de las novillas. El Gráfico 8 muestra como conforme el número de 
ERB que una novilla padece aumenta, la probabilidad de terminar la primera 
lactación (respecto animales que jamás sufrieron ERB) disminuye. Esta dis-
minución en la longevidad, también es probable que sea debida, en parte, al 
hecho que conforme el número de ERB aumenta, también lo hace la edad la 
primer parto (y por tanto la producción de leche futura tiende a disminuir).

En los últimos años se han desarrollado nuevos métodos de diagnóstico 
de la ERB a través del uso de ecografía pulmonar (Tejero et al., 2016). Esta y 
otras innovaciones contribuirán a la mejora de la producción de leche.

Gráfico 8. Incidencia de la enfermedad respiratoria bovina (ERB) 
sobre los días productivos a lo largo de la vida de una vaca 
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Fuente: Bach (2011).

Otro aspecto importante de la salud de la vaca son la metritis y la mami-
tis. La función uterina en vacas suele estar comprometida debido a la conta-
minación bacteriana y la inflamación después de parir (Opsomer et al., 2000). 
Entre el 20 y el 40 % de las vacas acaba desarrollando en la primera semana 
posparto una enfermedad clínica uterina aguda (metritis), el 20 % padece 
una enfermedad clínica persistente a las 3 semanas posparto (endometritis) 
y, aproximadamente, un 30 % tienen una inflamación subclínica crónica en 
el útero (endometritis subclínica). La metritis se caracteriza por una inflama-
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ción en el útero que resulta en una enfermedad sistémica, detectable por los 
siguientes síntomas: fiebre, descargas uterinas malolientes, deslustre, desgana, 
pulso cardíaco elevado y una baja producción de leche (LeBlanc et al., 2008). 
Por otro lado, la endometritis se caracteriza por la presencia de descargas ute-
rinas malolientes (> 50 % de pus), o con moco purulentas (50 % pus, 50 % 
moco, aproximadamente) detectables en la vagina (Sheldon et al., 2006). El 
impacto económico de las enfermedades uterinas en la vaca de leche es eleva-
do ya que es necesario tener en cuenta la infertilidad asociada, el incremento de 
inseminaciones, la reducción en la producción de leche directa más la asociada 
a la extensión de la lactación consecuencia del fallo reproductivo, y el coste del 
tratamiento con antibióticos. El coste estimado medio de un caso de metritis 
es de 292 euros. En este campo, recientemente se ha descubierto que algunas 
bacterias del ácido láctico tienen un gran potencial para modular la infección 
endometrial y la inflamación del endometrio potenciando estudios que prue-
ben que su suplementación en el útero durante el periparto podría prevenir 
la incidencia de metritis y endometritis en vaca de leche (Genis et al., 2016, 
Armetaj et al., 2014). Además, alguna de estas bacterias del ácido láctico, como 
el Lactococcus lactis se ha probado en una situación totalmente diferente infun-
diéndola en la glándula mamaria para tratar mamitis gracias a la estimulación 
de la inmunidad innata y en definitiva de las propias defensas del animal (Bee-
cher et al., 2009). Los efectos de este tratamiento llegan a ser equiparables a los 
que se consiguen con el tratamiento convencional con antibióticos.

Otra patología importante en el vacuno lechero es la cetosis. La cetosis 
es un estado metabólico inducido por una elevada demanda energética de la 
vaca en conjunción de una baja disponibilidad de precursores de glucosa. Este 
escenario metabólico imposibilita la oxidación completa de las ácidos grasos 
que en vez de ser metabolizados a dióxido de carbono y energía, su metabo-
lización termina en un cuerpo cetónico (i. e., ß-OH-butirato y acetoacetato) 
y una menor liberación de energía. La cetosis, como casi todos los procesos 
biológicos, puede ocurrir con distintos niveles de severidad. Desde un punto 
de vista práctico, la cetosis puede clasificarse en clínica: cuando transcurre con 
síntomas como un descenso de la producción de leche (o una producción por 
debajo de lo esperado), una reducción del consumo de materia seca, una exa-
gerada pérdida de peso, disminución de la eficiencia reproductiva, y olor carac-
terístico (a cetona) del aliento del animal afectado; o bien subclínica: cuando 
los niveles de cuerpos cetónicos circulantes no son lo suficientemente elevados 
para inducir cambios detectables a nivel de granja. Mejoras en la nutrición du-
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rante el preprato y el posparto a través de la innovación ejercerán sin duda un 
impacto positivo e importante en la productividad de las explotaciones.

Finalmente, la hipocalcemia puerperal es una de las enfermedades me-
tabólicas con mayor incidencia en el ganado vacuno. Se puede presentar en 
forma clínica, conocida como la fiebre de la leche o paresia puerperal, o bien 
como hipocalcemia subclínica. Los estudios de campo realizados en los últi-
mos 30 años indican que la incidencia de la enfermedad en su forma clínica 
se encuentra alrededor de un 4 % de media, pero en cambio la incidencia de 
la hipocalcemia subclínica es considerada como mínimo del 50 % (DeGaris y 
Lean, 2008; Goff, 2008; NRC, 2001). El impacto económico de la enferme-
dad es muy elevado ya que no solo existen pérdidas de producción, sino que se 
reduce la vida media del animal en un valor estimado de 3,4 años (Horst et al., 
2005). A nivel nutricional también se puede manipular el balance catiónico-
aniónico con el fin de disminuir la alcalosis metabólica que se relaciona con 
una mayor incidencia de hipocalcemia. La alcalosis metabólica viene causada 
por una ración que suplementa más cationes (sodio y potasio) que aniones 
(azufre y cloruro) y es el caso de las dietas que generalmente se aplican a ru-
miantes ya que por ejemplo todos los forrajes son muy ricos en potasio. Esta 
estrategia pasa por añadir sales aniónicas (ricas en S o Cl) a la dieta pero este 
tipo de sales comprometen la palatabilidad y pueden disminuir la ingestión 
(Horst et al., 2005). En caso de usar sales aniónicas es preciso monitorizar 
el pH de la orina para ajustar la dosis. Una alternativa a la adición de sales 
aniónicas es reducir el uso de forrajes ricos en potasio. Estas estrategias no 
son fáciles de implementar en la práctica, pero los beneficios que resultan de 
la reducción de la hipocalcemia subclínica deberían compensar los esfuerzos 
asociados a su implementación. Más innovación es necesaria en este campo.

7. Reproducción

Existe la creencia que con la selección genética hacía una vaca de alta 
producción se han seleccionado, involuntariamente, animales con baja ferti-
lidad. Sin embargo, si esto fuera cierto, la tasa de concepción de las novillas 
hubiera descendido con el tiempo de forma paralela al descenso observado en 
la vaca lactante (pues tienen la misma genética). Pero en cambio, la tasa de 
concepción de las novillas se mantiene estable desde los setenta, siendo muy 
superior (más del doble) que la de la vaca en lactación. Es interesante desta-
car que el número de inseminaciones requeridas para preñar una novilla está 
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negativamente relacionado con las posibilidades de que esa novilla termine la 
primera lactación (Tabla 1). Al igual que ocurre con una novilla que aborta, 
probablemente, la decisión más acertada con una novilla que lleve más de 
4 inseminaciones y no esté gestante es que se envíe a un cebadero, pues aún en 
el caso que se quedase gestante con la quinta inseminación la probabilidad de 
terminar la primera lactación es baja y la producción futura será posiblemente 
también baja debido a la avanzada edad al primera parto.

Tabla 1. Probabilidad de terminar la primera lactación en función del número 
de inseminaciones con respecto a las novillas que gestan a la primera inseminación

Número de inseminaciones/preñez Odds ratio Error estándar P-valor

 2 0,74 0,073 0,002

 3 0,67 0,091 0,003

 4 0,65 0,122 0,020

 > 4 0,48 0,090 < 0,001

Fuente: Bach (2011).

La vaca en producción sigue mostrando una fertilidad relativamente baja 
y dificultades par expresar el celo. Estas deficiencias se han ido superando a 
través del manejo, nutrición y, sobre todo, planes de sincronización hormo-
nal. Sin embargo, es de esperar que en un futuro no muy lejano el consumidor 
cuestione las prácticas reproductivas usadas actualmente en la producción de 
leche y haya que recurrir a la investigación e innovación para mantener la 
función reproductiva de las vacas de leche de alta producción. 
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Capítulo 10

Resumen /Abstract

La alimentación no solo supone el mayor coste de operación en una ex-
plotación de vacas de leche (55-65 %) sino que puede llegar a ser el factor 
limitante de la producción cuando no se hace de forma equilibrada o no se 
dispone de alimentos de calidad.

A lo largo de todo este trabajo se muestra que nuestro ganadero produc-
tor de leche, no solo tiene disponibilidad de acceso a forrajes, concentrados 
y aditivos de calidad sino que además puede tener fácil acceso al conoci-
miento de cómo utilizarlos para mejorar la eficiencia y la sostenibilidad de 
sus explotaciones.

En el futuro inmediato la viabilidad de las explotaciones de leche segui-
rán siendo condicionados por este factor para lo cual debemos mejorar la 
organización de la cadena de suministros (propia o comprada), optimizar los 
recursos disponibles e invertir en una continuada formación del ganadero y 
de sus colaboradores en la explotación.

Dairy feed costs are not only the most significant (55-65 %) of the full milk 
production operation. Adequate feeding is needed for achieving maximum potential 
goals of the herd, inadequate feeding strategies will limit for sure milk production.

Through this review we tried to show up that at our milk barns besides having 
good quality forages and feeds available, also have the knowledge on how to use 
them for maximizing milk production and improve sustainability.

On the near future viability and success of our dairy operations will be relying 
on good feeding, we should keep improving forage production or acquisition, opti-
mize available resources and keep training our dairy farmer and his team.
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1. Introducción

La producción de leche en la Unión Europea en la actualidad pasa por un 
gran momento de incertidumbre desde la reciente eliminación del sistema de 
cuotas de producción.

Hace no muchos años todos preveíamos que este sistema de control y 
distribución de la producción lechera iba a a suponer un cambio en las estruc-
turas productivas de cada país. 

Para España, que venía desde su adhesión a la Unión Europea en 1986 
sufriendo una limitación de cuota de producción por debajo de su consumo 
real, esta nueva situación apuntaba a ser una oportunidad para poder producir 
más leche y rebajar su obligada demanda del exterior.

Muchos ganaderos invirtieron en aumentar su cuota precisamente inspi-
rándose en esta perspectiva.

Lo que parece que no todo el sector lácteo español predecía, es que nues-
tros compañeros del norte de Europa también estaban pensando es que para 
ellos también se presentaba una nueva oportunidad.

Guiados por esa perspectiva, muchos ganaderos de los países líderes en 
producción, Holanda, Francia, Alemania, han aumentado sensiblemente sus 
producciones por explotación y, si antes tenían como país un superávit impor-
tante para la exportación, ahora este es todavía mayor.

La situación del mercado internacional parece estar muy saturada y la 
realidad es que existe un excedente de leche en Europa. La exportación a paí-
ses terceros está resultando tener un alto nivel de competencia con los otros 
grandes exportadores, Estados Unidos y Nueva Zelanda.

2. Globalización también en la producción de leche

Este factor es muy importante y empieza a hacernos ver que estamos en 
un mercado globalizado donde en la parte productiva es muy importante la 
competencia de unas regiones del mundo con otras.

De igual forma, la globalización nos muestra una nueva oportunidad 
como es la de suministro a las grandes poblaciones emergentes de algunas 
regiones del mundo como Asia, Medio Oriente y África.

No es objeto de este trabajo analizar esta situación ni mucho menos vati-
cinar cual va ser su perspectiva de cambio a futuro, tan solo nos atrevemos a 
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opinar que se trata de una situación coyuntural que acabará estabilizándose y 
al final de la cual ciertas explotaciones ganaderas continuarán y otros cesarán 
su actividad.

Lo que es casi seguro es que aquellas que continúen, producirán su leche 
de una forma distinta a la actual básicamente ganando en eficiencia y calidad.

3. Ciencias experimentales en las que se basa la producción 
de leche

La nutrición animal junto con la genética son los dos pilares fundamen-
tales en los que se basa la producción de leche.

De todos es conocido que la evolución genética del ganado Holstein se 
mantiene firme año a año y los animales cada vez son capaces de producir más 
y mejor leche. Esta baza va ser fundamental y decisiva a la hora mejorar la 
eficiencia y la calidad en la producción.

La genética animal en casi todas las especies productoras de leche, carne y 
huevos esta globalizada al igual que otras ciencias y tecnologías. Esto supone 
una ventaja y un reto, ya que en cualquier zona del mundo las explotaciones 
ganaderas pueden tener acceso a la mejor genética y al final esto no va suponer 
un diferencial competitivo entre unas explotaciones y otras.

En el caso de la nutrición animal y al igual que ocurre con la genética 
animal, nos encontramos ante dos tipos de ciencia que son experimentales y 
afortunadamente para todos, la comunidad científica internacional sigue acti-
va en su impulso y desarrollo apoyada en la financiación de sus trabajos por el 
sector público y el privado de gran parte de los países occidentales.

A través de publicaciones científicas, congresos y reuniones el conoci-
miento se va difundiendo al sector y las labores de extensión y la formación 
continuada de profesionales técnicos y ganaderos consiguen que todo ello se 
ponga en aplicación en nuestras explotaciones

La alimentación animal se puede considerar como la aplicación práctica 
de la nutrición animal y por todo lo anterior avanza imparable, habiendo cada 
vez un mejor conocimiento de sus dos principios fundamentales:

•	 Determinación de las «necesidades nutricionales del animal».
•	 Valoración nutricional de los alimentos.
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En el primer punto, y al igual que ocurre con la genética, nos encontra-
mos ante un factor globalizado. Con ello queremos decir que un ganadero de 
Nueva Zelanda, Arizona, Valle de Ulzama o Bretaña puede tener el mismo ac-
ceso a conseguir una dosis de semen de un determinado semental o a conocer 
las necesidades nutricionales de magnesio de una vaca a inicio de lactación.

Considerando que esto puede ser así, la globalización del conocimiento 
como la de algunos de los principales inputs que se necesitan para producir 
leche (alta genética) iguala a muchas zonas de producción en su lucha por ser 
más eficientes y competitivos.

Donde sí se producen diferencias de consideración a la hora de afrontar la 
alimentación animal de las vacas de leche tampoco es en la valoración nutricio-
nal de los alimentos pues una vez más estamos ante un conocimiento globali-
zado, sino en la disponibilidad de los alimentos que el ganadero encuentra para 
componer raciones equilibradas con las que alimentar su rebaño de acuerdo a 
las necesidades nutricionales por estado fisiológico o nivel de producción.

4. España, dos grandes áreas de producción de leche 
diferenciadas pero cada vez más parecidas

Tradicionalmente en España han convivido dos grandes áreas productoras 
de leche diferenciadas principalmente por su climatología y ubicación geográfica.

•	 Zona verde: desde Galicia pasando por zonas del Cantábrico hasta la 
parte occidental de Navarra.

•	 Zonas interiores: con explotaciones ganaderas situadas cerca de áreas 
de regadío o en las proximidades de grandes zonas urbanas.

Esto ha ido sufriendo grandes cambios a lo largo de los últimos 30 años y 
todavía coexisten estas dos grandes zonas habiendo gran polémica en cuanto 
a las perspectivas competitivas entre ellas.

Indudablemente la climatología sigue siendo diferencial entre ellas pero 
con el paso de los años cada vez se han ido pareciendo más muchas de las 
explotaciones de una zona frente a las de otra.

El denominador común ha sido, como se ha expuesto anteriormente, la 
globalización de la genética y del conocimiento. Este último no solo a nivel 
de nutrición sino también en otras áreas muy importantes como la sanidad, 
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el manejo, los equipamientos de ordeño, alimentación y en general de todas 
las instalaciones.

Las diferencias tan solo se han mantenido en el acceso y disponibilidad 
a ciertos alimentos necesarios para establecer una estrategia de alimentación 
equilibrada y competitiva en la explotación.

Aun así tan solo se podría encontrar la diferencia entre estas dos zonas en 
la existencia de praderas naturales en la zona verde. Por lo demás hay similar 
disponibilidad de alimentos al margen de que puedan existir diferencias de 
precios de unas zonas a otras.

Hasta aquí se podría asumir que ambas zonas van a seguir produciendo 
leche compitiendo con armas muy parecidas

5. Bases de la alimentación de vacas de leche

Hay un factor diferencial en la alimentación de las vacas de leche que 
se acentúa con el aumento del nivel de producción, y es la limitación en la 
capacidad de ingestión.

La vaca es un rumiante que para afrontar una elevada producción de 
leche diaria no solo necesita ingerir una gran cantidad de alimentos (kilos de 
sustancia seca por día), sino además que esos alimentos tengan una alta den-
sidad nutricional especialmente energética. Esto se debe a que su capacidad 
de ingestión es limitada y en muchas ocasiones insuficiente para afrontar la 
producción de leche para la que genéticamente está preparada.

La movilización de reservas corporales (músculo, grasa y calcio) es fre-
cuente en el inicio de lactación, cuando el animal afronta una elevada produc-
ción de leche y no ha maximizado su capacidad de ingestión.

Por ello y como factor principal muy importante el ganadero necesita lo-
grar que sus animales consigan una gran capacidad de ingestión y una elevada 
densidad energética acorde al nivel de producción en cada fase de lactación.

Para complicar más la situación y por tratarse de un rumiante, la ración 
de una vaca de leche necesita de un componente fundamental que es la frac-
ción fibrosa que normalmente se aporta con forrajes. Por tanto se necesita 
incluir en la ración diaria un porcentaje de forrajes considerable para que 
se pueda optimizar la función digestiva del animal que en su fase inicial fer-
menta los carbohidratos de los forrajes (fracción fibra, almidón y azúcares) 
junto a los de los alimentos concentrados (almidón y azúcares) para producir 



CAJAMAR CAJA RURAL214 Serie Economía

El sector lácteo español en la encrucijada

ácidos grasos volátiles (precursores de energía) y proteína microbiana (fuente 
de aminoácidos).

Esta fermentación se produce en el rumen, la clave del éxito en la alimen-
tación de las vacas de leche es que esta función se maximice produciéndose el 
máximo de precursores energéticos y de aminoácidos ya que con ellos se va 
sintetizar posteriormente la leche en la glándula mamaria. 

La función fisiológica para la síntesis de producción de leche es compli-
cada y muy exigente sobre todo cuando se alcanzan producciones diarias ele-
vadas (> 40 litros/día). Cuando la ración no está equilibrada se corre el riesgo 
de que no persista la producción en el tiempo o de que se generen problemas 
sanitarios o trastornos en la reproducción.

La necesidad de inclusión de forrajes en la ración se debe a que se precisa 
un aporte de fibra significativo que permita una buena fermentación ruminal, 
esto es algo bien establecido y que todo buen ganadero conoce.

En contraposición a lo anterior encontramos que los forrajes pueden te-
ner un nivel de fibra muy variado dependiendo a su área de producción, ori-
gen agronómico, tipo de recolección y procesado…

Todas las plantas van incrementando la lignificación de sus carbohidratos 
a medida que avanza el estado vegetativo, por ello no solo va aumentando 
el contenido en fibra de la planta con la edad sino también su contenido en 
lignina (fracción indigestible). Esto hace que la calidad nutricional del forraje 
se vaya deteriorando con el paso del tiempo. Por ello es muy importante en 
los forrajes el momento elegido para la siega y por supuesto el procesado y la 
conservación posterior.

Cualquier cultivo forrajero debe ser segado en el momento equilibrado 
que permita obtener la máxima producción de kilos por hectárea pero sin 
olvidarnos nunca de la composición intrínseca de la planta para que no haya 
un exceso de lignificación; de lo contrario tendremos mucho forraje pero de 
poca calidad (baja densidad energética).

Esta es la verdadera base de la alimentación de las vacas de leche especial-
mente las de alta producción: disponer de forrajes de alta calidad.

Con ello vamos a conseguir que la vaca ingiera más kilos de sustancia seca 
por día y que a su vez la fermentación sea más eficiente, lo cual va permitir 
una mayor cantidad de leche.
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Por tanto si necesitamos competir de forma agresiva en nuestro entorno 
de producción local, regional o nacional, lo primero que nos va poner en una 
posición de ventaja es disponer de forrajes de alta calidad.

6. ¿Qué son forrajes de alta calidad?

Se podrían señalar diversas definiciones pero quizá sea mejor apuntar cua-
les son las características que deben tener:

•	 Origen agronómico conocido y bien tipificado.
•	 Recolectados en momento óptimo (floración, maduración…).
•	 Procesado en campo o industria de acuerdo a parámetros pre estable-

cidos (henificados, deshidratados, ensilados).
•	 Tamaño de fibra adecuado a los estándares recomendados por nutri-

ción (mínimo de longitud de fibra en henificados y ensilados).
•	 Conservación que asegure el mantenimiento del valor nutricional de 

la planta.
•	 Uniformidad. Partidas de forraje homogéneas que minimicen las va-

riaciones en las raciones que se vayan a componer día a día.
•	 Valor nutricional adecuado a los estándares esperados de cada nutrien-

te (energía neta, proteína bruta, fibra neutro detergente, minerales…).
•	 Disponibilidad asegurada todo el año para minimizar cambios brus-

cos en la alimentación del ganado

Existe una gran diferencia entre explotaciones de producción referente 
a este punto ya que en algunos casos los forrajes se producen total o parcial-
mente en la explotación agrícola propia o asociada a la explotación ganadera, 
frente a otras explotaciones que precisan comprar los mismos en el mercado.

De igual forma también se da la situación intermedia en la que algunas 
explotaciones ganaderas contratan a explotaciones agrícolas externas las nece-
sidades de parte de sus forrajes.

Todos los sistemas son válidos siempre y cuando el ganadero supervise y 
controle con celo la calidad final del forraje que diariamente va emplear en 
sus raciones.
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¿Por todo ello podemos resumir que la calidad de los forrajes no está aso-
ciada a quién y dónde se producen sino a cómo?

 El objetivo es que a la explotación ganadera lleguen siempre bien.

7. Disponibilidad de forrajes para nuestras explotaciones 
de leche

La producción de leche en las distintas regiones de España tradicional-
mente contaba con diferencias de disponibilidad notables pero esto se ha ido 
minimizando debido a estrategias de cultivo, procesado y mejora de la logís-
tica y de las comunicaciones.

Nos atreveríamos a decir que si excluimos la pradera natural disponible 
en muchas de las explotaciones del norte, en el resto de explotaciones lecheras 
del país acabamos encontrando los mismos forrajes.

A continuación agruparemos estos forrajes por frecuencia de utilización y 
disponibilidad más que por origen agronómico o procesado para conservación.

7.1. Maíz forrajero

Se puede afirmar que es y va ser el forraje de uso más extendido en todas 
nuestras áreas de producción de leche del país.

En otros grandes productores de la UE y en Estados Unidos encontramos 
igual situación. Las razones son sencillas:

•	 El maíz es un cultivo que precisa humedad y temperatura para su 
desarrollo, es bien conocido que se adapta a todo tipo de terrenos.

•	 Existen gran número de variedades y ciclos adaptados a todas las 
climatologías.

•	 Progresión anual por ingeniería genética desarrollada por las gran-
des multinacionales (Pioneer, Dekalb, Syngenta…) presentes a ni-
vel global.

•	 Variedades OGM.
•	 Técnicas de cultivo bien establecidas, rendimiento por hectárea elevado.
•	 Fácil determinación de momento de cosecha (grano lechoso).
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•	 Ensilaje facilitado por su alto nivel de carbohidratos fermentescibles 
(almidón y azúcares) que permiten un rápido descenso del pH.

•	 Disponibilidad de aditivos para asegurar el ensilado.
•	 Alternativas de ensilado amplias para diferentes tipo de explotación 

(trinchera, suelo, bolsa, silos verticales).
•	 Uniformidad del silo asegurada si se realiza bien el conjunto de la 

operación.
•	 Permite un consumo progresivo una vez abierto el silo sin perder va-

lor nutricional.
•	 Alto valor nutricional por su elevado contenido energético si se con-

sigue un nivel de humedad adecuado (32-33 % SS).
•	 Contenido en proteína bajo pero puede ser bien complementado en la 

ración final con otros forrajes de mayor nivel como los de leguminosas.
•	 Posibilidad de ser transportado a media distancia limitado por su ni-

vel de humedad.

Foto 1. Picado de maíz para su posterior ensilado en Santander

Por todo ello consideramos que este forraje va ser determinante en el fu-
turo de la producción de leche en casi todas las áreas de producción, no solo 
de España, sino en el resto de las grandes zonas productoras mundiales.
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Existe un desarrollo constante de aditivos para mejorar las condiciones de 
ensilaje del maíz con objeto de conseguir calidades nutricionales mejoradas en 
el ensilado resultante.

7.2. Hierba: praderas naturales y polifíticas

Existe una diferencia importante en las dos áreas de producción de nues-
tro país en cuanto al tipo de gramíneas y leguminosas disponibles para la 
suplementación forrajera de la ración.

En el área verde, es frecuente la disponibilidad de praderas naturales que 
se componen de gran variedad de especies gramíneas (géneros Lolium, Festu-
ca, Bromo, Fleo…) y en menor proporción leguminosas (géneros Tripholium, 
Medicago y Lotus). 

El forraje resultante como bien es sabido se denomina «hierba» por el ga-
nadero y su aprovechamiento por el ganado puede ser directo a diente o bien 
tras su siega y recolección.

El aprovechamiento a diente se utiliza principalmente en las praderas na-
turales donde muchas veces la orografía o la época del año no permiten su 
laboreo ni la mecanización. Este tipo de praderas, se destina en mayor propor-
ción al vacuno de aptitud cárnica o a la recría de novillas futuras reproducto-
ras para producción de leche.

Las vacas de leche también aprovechan a diente las praderas naturales 
pero siempre de forma combinada con otros forrajes en la mayoría de las ex-
plotaciones del norte de España, entre otros motivos por la falta de dimensión 
del terreno de la explotación frente al número de vacas de leche presentes.

El modelo de producción de leche en base a pastoreo en praderas naturales 
está muy extendido en un gran productor mundial como es Nueva Zelanda. 
Allí la selección genética de los animales ha buscado desarrollar una gran capa-
cidad de consumo de sustancia seca de la hierba presente en dichas praderas.

Existe alguna explotación aislada en la cornisa cantábrica con esta diná-
mica de explotación pero no es frecuente, principalmente porque se precisan 
de dimensiones importantes de las fincas ya que la carga ganadera necesaria es 
como máximo de un animal por hectárea.
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El aprovechamiento de las praderas se optimiza normalmente tras su sie-
ga en momento adecuado, siendo su consumo en verde pero principalmente 
conservado por algún proceso como el henificado, henolaje o ensilado.

Foto 2. Abonado químico de pradera natural en Asturias

El consumo en verde de la hierba, sea en pastoreo o segado y aportado 
directamente al ganado, puede tener un buen aprovechamiento si hay una pro-
porción equilibrada de gramíneas (alto nivel de energía) y leguminosas (alto ni-
vel de proteína), todo ello considerando el estado de vegetación de las plantas.

Este hecho condiciona el nivel de sustancia seca de la hierba, siendo los 
niveles del 15 % los ideales frente al descenso de calidad de la hierba que se 
produce cuando suben al 20 %

Todo esto nos indica que estamos ante una dinámica difícil de controlar, 
que siempre va tener una estacionalidad por lo que al final se impone siempre 
la necesidad de algún sistema de conservación tras la siega, no solo para opti-
mizar el aprovechamiento sino también para conseguir una homogenización 
de todo el forraje producido en la pradera.

Parce obvio decir que en función de la calidad edafológica del terreno se 
deberán aplicar las técnicas de fertilización química correctivas no solo para 
optimizar la producción de hierba sino para mejorar la calidad intrínseca de 
la misma. 

Es necesario la suplementación anual de fósforo y potasio como abonado 
de fondo en casi todas las praderas de la zona norte y la enmienda cálcica, con 
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frecuencia olvidada, suele también ser necesaria por tratarse de suelos ácidos 
principalmente en la zona gallega.

Una vez segado el forraje se necesita de un oreo para que haya un primer 
secado ambiental por efecto del sol y del aire. Normalmente se voltea a las 
24 horas y posteriormente, dependiendo del sistema a seguir, se acaba de-
jando secar durante varios días para su henificación o se recoge para ensilar 
o a embolsar.

Se recomienda embolsar o ensilar la hierba cuando esta tenga niveles de al 
menos un 50 % de sustancia seca. Debido al bajo nivel de carbohidratos fer-
mentescibles; la fermentación de los azúcares solubles presentes se ve favoreci-
da con el empleo de aditivos que ayudan a reducir el pH y favorecen el proceso 
de ensilado contribuyendo a conseguir una buena calidad del forraje final.

Las calidades obtenidas en los ensilados de hierba es muy variable y los 
niveles óptimos rondan el 30 % de sustancia seca y niveles de proteína bruta 
del 16-18 % sobre sustancia seca.

La henificación es la otra forma de conservación empleada. La calidad del 
proceso se puede ver afectada por la climatología ya que, una vez cortada la 
pradera, si llueve, se retrasa el secado y se pierden nutrientes solubles de gran in-
terés (proteína y azúcares) y en definitiva se consigue un forraje de mala calidad.

Considerando la climatología de la zona norte con lluvia frecuente y cam-
bios bruscos en las previsiones, no siempre es fácil conseguir buenos henos de 
hierba que puedan luego soportar altas producciones de leche de los animales 
en producción.

Los cortes de primavera son los que mejor calidad intrínseca de la hierba 
aportan siempre y cuando no se deje florecer en exceso a las diferentes gramí-
neas que suelen ser los principales integrantes de estas praderas.

Cuando se trata de praderas cultivadas, el Ray-Grass italiano seguido del 
inglés suelen ser las variedades más empleadas.

Normalmente estas gramíneas se siembran en rotación con el maíz para 
tener un doble aprovechamiento de la parcela de cultivo.

•	 Maíz: siembra en primavera y recolección en otoño
•	 Ray-Grass: siembra en otoño y recolección en primavera
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Considerando todos estos factores se puede concluir que la hierba es un 
recurso natural a aprovechar cuando se tiene acceso a ella en la propia explo-
tación o en áreas circundantes.

La calidad intrínseca del forraje final conseguido va depender mucho del 
momento de siega y del proceso de conservación.

Consideramos que de futuro es una opción importante siempre y cuando 
se pueda complementar su cultivo o combinar en la ración diaria con otros fo-
rrajes más constantes en su calidad y de mayor valor nutricional como el ensila-
do de maíz (energético) o los forrajes procesados de leguminosas (alfalfa, veza).

7.3. Leguminosas

Las plantas que se engloban en este grupo botánico se caracterizan por 
fijar nitrógeno atmosférico directamente, por lo que no precisan abonados 
nitrogenados, y la composición final tanto de sus frutos (legumbres) como la 
de sus forrajes siempre son superiores a las de las gramíneas.

De todos es conocido que la alfalfa (Medicago Sativa) es la planta que bien 
cultivada y manejada produce el mejor forraje del que se pueda disponer para 
que las vacas puedan conseguir altos niveles de leche. No se trata de un forraje 
indispensable pero si muy deseable para todo ganadero.

Foto 3. Planta de alfalfa en inicio de floración (Medicago Sativa)

España es el principal productor de la Unión Europea con un total anual 
en torno a 1,6 millones de toneladas. No obstante, este nivel se ha venido 
reduciendo en los últimos seis años debido a la supresión de ayudas de la UE 
a la deshidratación con la que este cultivo contaba.
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Esta situación ha supuesto un cambio no solo en la disponibilidad de este 
forraje sino también en el precio, el cual se ha visto incrementado.

En adición a este hecho, la disponibilidad se ha visto reducida para el ga-
nadero español debido al aumento de la actividad de exportación en países tan 
distantes como China, Emiratos Árabes, Arabia Saudita o en cercanos como 
Francia, Italia y Portugal.

En la actualidad las cifras de exportación no solo alcanzan el 30 % sino 
que, además, grupos inversores de Emiratos Árabes han invertido en el sector 
industrial de procesado (deshidratadoras) con perspectivas al suministro a su 
país de origen.

Por tanto tenemos el mejor forraje para nuestra producción de leche pero 
su disponibilidad se puede ver limitada por la demanda de otros mercados.

El cultivo en nuestro país está desarrollado en zonas de regadío de Ara-
gón, Navarra, Cataluña y Castilla y León, principalmente. Existe también una 
cierta producción en secano en esta última comunidad.

Las posibilidades de crecimiento en nuestros regadíos son amplias y tan 
solo se trata de la competencia que pueda existir frente a otros cultivos como 
las gramíneas.

Su cultivo precisa de suelos neutros o básicos, humedad y buena tempe-
ratura. En función de la ubicación, la planta mantiene un crecimiento cons-
tante que solo se ve limitado por la parada invernal. Esto hace que se puedan 
realizar sobre una misma parcela varios cortes anuales oscilando entre 6-7 en 
zonas más calientes de Aragón frente a 4-5 en los regadíos de Castilla y León.

La duración del cultivo sobre una misma parcela es de unos 5 años de me-
dia. Los cortes primeros de un mismo año arrojan un mayor valor nutricional 
al tener la planta niveles de proteína superiores y niveles de fibra lignificada 
inferiores a los últimos cortes.

El aprovechamiento del cultivo pasa tras su siega por un secado parcial al 
sol donde se busca reducir el nivel de humedad al máximo (12 %) si se quiere 
henificar o un nivel intermedio (30-35 %) si se quiere deshidratar en planta 
industrial cercana.

El secado ambiental se ve favorecido en las épocas de verano, mientras 
que en primavera y otoño los riesgos de lluvia hacen que se deban prever con 
antelación las labores para evitar que el forraje se moje una vez cortado.
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El henificado ha sido siempre la forma de conservación más extendida 
pero, desde nuestra entrada en la Unión Europea en 1986, se desarrolló una 
potente actividad deshidratadora de este forraje debido a las ayudas de la UE-
con las que esta actividad se veía subvencionada.

Como se ha expuesto anteriormente, tras la eliminación de estas ayudas, 
la producción se ha contraído pero consideramos que volverá a subir fácil-
mente si la rentabilidad del cultivo crece en el futuro ante la perspectiva de 
demanda que se vislumbra con la exportación.

La calidad intrínseca de la alfalfa deshidratada frente a la henificada a 
igualdad de nivel de humedad (12-14 %) es parecida, aunque la deshidrata-
da suele arrojar niveles de proteína bruta superior. Esto se debe a la menor 
pérdida de hoja en el proceso de recolección del forraje para deshidratar, así 
como a la mayor pérdida de nutrientes solubles como proteínas y azúcares en 
el secado natural.

Nuestro sector lechero dispone de una oferta amplia de diferentes tipos 
y calidades de alfalfa, no solo a nivel de origen de producción sino a pie de 
sus explotaciones ganaderas, gracias a la mejora logística conseguida con los 
nuevos sistemas de prensado en paquetes de hasta 800 kg por unidad.

La alfalfa supone una gran alternativa de combinación forrajera para el 
ensilado de maíz, tanto por la compenetración de nutrientes, como por el he-
cho de ser dos bases forrajeras de disponibilidad asegurada si se planifica bien 
su aprovisionamiento constante a lo largo de todo el año.

Nuestros competidores del norte de Europa no cuentan con esta opción a 
la hora de balancear sus ensilados de maíz, hierba u otras gramíneas.

Las vezas son otra variedad de leguminosas que producen un forraje de 
calidad aunque de menor contenido en proteína que la alfalfa; por ello no 
siempre se emplean en raciones de vacas de leche de alta producción aunque 
son muy apreciadas para la recría de novillas y como forraje de mantenimien-
to en invierno para las vacas de aptitud cárnica.

7.4. Otras gramíneas con aprovechamiento forrajero

En casi todas las superficies cultivadas de España, exceptuando la zona nor-
te, se cultivan gramíneas como trigo, cebada, avena y centeno para su aprovecha-
miento en grano. En ocasiones la planta se puede sembrar con fines forrajeros 
y para ello se siega en verde antes de que se produzca la maduración del grano.
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En ocasiones se siembra en combinación con una leguminosa como veza 
o guisantes forrajeros y se produce un forraje de gran interés por su balance 
energía-proteína.

Tras la siega se puede henificar o ensilar como forma de conservación para 
su posterior empleo en raciones de vacas de leche.

Las posibilidades de producción son altas ya que se adaptan a cualquier 
superficie de cultivo, siendo la primavera su momento de siega y procesado.

Su logística de transporte y distribución se ve favorecida por los paquetes 
de alto prensado que permiten equilibrar volumen de carga con carga máxima 
del vehículo.

7.5. Conclusiones sobre forrajes

La producción de forrajes en España es amplia y de gran variedad, y evo-
lucionará en función de la presión de la demanda nacional y de exportación.

Nuestro sector agrario está preparado en conocimiento, estructura, tec-
nología y suministros al igual que el de nuestros competidores de otras zonas 
del norte de Europa.

Foto 4. Se debe controlar el nivel de humedad de todos los paquetes de alfalfa 
deshidratada para asegurar su conservación

El diferencial de pluviometría entre zonas húmedas y secas viene contra-
rrestado con las posibilidades de irrigación y la mejor temperatura ambiental. 

Con el riego artificial se consigue aumentar la producción de materia seca 
por hectárea a la vez que se facilita el procesado y la conservación.
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Disponemos de variedad, calidad y tipificación en nuestros forrajes para 
la alimentación de nuestras explotaciones de vacas de leche.

Con independencia de las particularidades de cada región productora, los 
principales forrajes, si no se pueden producir de forma competitiva, se pueden 
aprovisionar de otras zonas a coste logísticos competitivos.

En la base principal de la alimentación de las vacas de leche estamos pre-
parados para seguir compitiendo en el presente y afrontar de forma optimista 
el futuro.

8. Alimentos concentrados

Su empleo es necesario para complementar la base forrajera de la ración 
diaria de las vacas de leche y obtener el máximo de producción que la capaci-
dad genética del animal permita.

Hay una gran variedad de ellos disponibles en el mercado; entre los gru-
pos principales se pueden citar:

•	 Cereales en grano o procesados.
•	 Semillas oleaginosas (algodón).
•	 Harinas de oleaginosas (soja, girasol, colza).
•	 Pulpas, cascarillas y forrajes granulados.
•	 Subproductos de la industria alimentaria y bioenergía (gluten feed, 

salvado de trigo, galletas, DDG…).
•	 Grasas hidrogenadas y jabones cálcicos.
•	 Líquidos (melaza de caña o remolacha, sebo, glicerol).
•	 Húmedos (cebadilla de cerveza, pulpas de cítricos).

El ganadero, dependiendo de su estructura de explotación, los adquiere 
de forma individual o bien combinados bajo la forma de una mezcla previa a 
algún fabricante especializado.

La industria de fabricación de piensos compuestos es un sector muy com-
petitivo dentro de la Unión Europea. Nuestro país, junto con Alemania, lidera 
la actividad, no solo por ser el de mayor volumen de actividad (30 millones de 
toneladas anuales), sino por su competitividad basada en su nivel tecnológico 
y el grado de profesionalización del sector.
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La fabricación de piensos compuestos y mezclas para vacas de leche su-
pone un gran soporte para el ganadero a la hora de complementar los forrajes 
disponibles en la explotación.

Foto 5. Ración UNIFEED a disposición del ganado en explotación de Andalucía

Con independencia de cómo o de dónde se adquieran los alimentos con-
centrados, en la mayor parte de las explotaciones se compone una ración com-
pleta en la que forrajes, concentrados y aditivos se mezclan homogéneamente 
con la ayuda de un mezclador tipo UNIFEED que posteriormente distribuye 
dicha ración directamente en el comedero.

En ocasiones los ganaderos adquieren estas mezclas total o parcialmente 
preparadas de una planta industrial de la proximidad.

En el caso de pequeñas explotaciones este equipamiento no está disponi-
ble y se raciona manualmente al ganado sin mezcla previa de los componentes.

Por lo general la tendencia de utilización ha sido la estrategia de elaborar 
raciones UNIFEED adaptadas a los diferentes lotes de producción que tenga 
la explotación para de esa forma adaptar mejor las necesidades nutricionales de 
cada lote al suministro de nutrientes (energía, proteína, fibra, minerales…).

Entendemos que en el futuro el módulo de vacas por explotación tenderá 
a ir en aumento y este sistema de racionamiento irá estableciéndose de forma 
exclusiva como el más eficiente, ya que permite un mejor aprovechamiento 
nutricional por el ganado siempre que la ración esté bien equilibrada.
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9. Aditivos

Existe una amplia oferta de aditivos que se emplean en la alimentación 
diaria de las vacas de leche para mejorar el estado sanitario del ganado, así 
como para optimizar la función ruminal y, por tanto, el aprovechamiento 
nutricional del ganado.

Entre los de más frecuente utilización, no solo en nuestras explotaciones 
sino a nivel global, se pueden citar:

•	 Vitaminas (A, D3, E, grupo B, colina…).
•	 Microminerales (Ca, P, Na, Cl, Fe, Cu, Zn, Mg, Mn…).
•	 Minerales en forma orgánica (Zn-metionina).
•	 Aminoácidos protegidos (metionina).
•	 Antiácidos (bicarbonato sódico, óxido de magnesio).
•	 Levaduras y probióticos.

En la actualidad el mayor desarrollo investigador se centra en los aditivos 
mejoradores de la función ruminal (levaduras), no solo por su aumento en la 
eficiencia del aprovechamiento de nutrientes de la ración, sino también por la 
ayuda en la reducción de emisiones contaminantes como el metano o en las 
excreciones de nitrógeno en la orina.

La disponibilidad de uso para nuestras explotaciones está asegurada por 
ser ampliamente soportada su oferta y suministro por empresas multinacio-
nales con presencia global en todos los mercados, lo cual facilita también la 
competencia entre las diferentes zonas productoras de leche.

Las perspectivas de futuro son que la inversión en ciencia y tecnología, 
impulsada en gran parte por las empresas productoras de aditivos, seguirá. 

Este desarrollo investigador se continuará en universidades y centros de 
investigación públicos y privados lo que permitirá disponer de nuevos aditivos 
que, sin duda, van ayudar a conseguir los futuros niveles de producción que 
la evolución genética nos ha de traer.
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10. Sistemas de alimentación

En la actualidad el empleo de mezcladores de tipo UNIFEED está muy 
extendido en nuestras explotaciones, realizándose diferentes tipos de ración 
según el número de animales en ordeño, así como los niveles de producción 
en que se estratifique el rebaño.

El empleo de collares con transponder permite una alimentación indivi-
dualizada para cada animal, normalmente al complementar la ración UNI-
FEED de base con suplemento de concentrados y aditivos a través de un 
acceso limitado según programa para cada animal.

Esta tecnología, hoy bien desarrollada, permitirá en un futuro próximo 
una mayor extensión de uso a medida que se puedan reducir los costes de 
implantación; con ello se consigue una alimentación individualizada de cada 
animal que permite una mejor eficiencia de utilización de la ración total.

Los nuevos sistemas de ordeño por robots exigen estimular la entrada de 
los animales al recinto de ordeño, y esto no solo se basa en la propia iniciativa 
del animal al notar la presión de la leche generada en la glándula mamaria, 
sino en el premio que supone el acceso a un suplemento concentrado que 
deberá ser siempre muy apetente y equilibrado para optimizar la eficiencia de 
la ración.

11. Sostenibilidad. Huella de carbono

Cada vez es un hecho más conocido por gran parte de nuestra sociedad 
que los animales rumiantes son los responsables de un elevado nivel de emi-
siones contaminantes, como el metano y el óxido nitroso, procedente de las 
deyecciones y su posterior aplicación como abonado orgánico al terreno.

Este hecho no debe contemplarse como un freno para el desarrollo futuro 
de la producción de leche sino, al contrario, como un estímulo para mejorar 
la eficiencia de producción.

La razón de todo ello es que las emisiones de estos gases contaminantes 
por litro de leche se van a ver reducidas con las estrategias productivas y nutri-
cionales que toda ganadería que quiera afrontar el futuro deberá hacer.
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Entre ellas se pueden citar las siguientes:

•	 Producir más litros de leche por animal presente.
•	 Reducir el índice de conversión de la ración (kg . ss/kg leche).
•	 Mejorar la eficiencia de utilización de nutrientes de la ración (fermen-

tación de carbohidratos y síntesis de proteína microbiana).
•	 Reducir el nivel total de proteína bruta de la ración buscando un 

mayor equilibrio entre la fracción de proteína degradable (32-35 %) 
y proteína no degradable (68-35 %).

•	 Utilización de aminoácidos sintéticos como metionina y lisina.

Todas estas acciones bien planificadas no solo han de conseguir que se 
mejore la producción de leche por animal, sino también su calidad en cuanto 
a nivel de proteína bruta que se verá incrementada.

El empleo de raciones con niveles de proteína más bajos de los hasta aho-
ra tradicionalmente empleados permitirá que se reduzcan la concentración de 
urea en leche y que aumente el nivel de proteína. Está bien establecido que 
con una reducción de 1 % de proteína bruta en la ración, si se mantiene una 
optimizada producción de la fracción microbiana, se mejora la eficiencia en 
un 23 %.

Para las producciones de futuro se apunta como objetivo que la eficiencia 
de utilización de nitrógeno, considerada como el cociente entre el nitrógeno 
excretado en la leche y el nitrógeno de la ración, sea superior a un 30 %.

Todas estas mejoras no solamente van hacer más eficiente la producción 
de leche en las ganaderías que afronten el futuro, sino que lo van hacer de una 
forma más sostenible como exige hoy nuestra sociedad.
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Resumen / Abstract

La mejora en el proceso de crecimiento de la novilla contribuirá a un 
mejor rendimiento de la vaca y de la economía total del proceso lácteo. Las 
novillas representan una gran inversión cada año, y la tasa de fracaso es exce-
sivamente alta, por lo que los programas recría deben ser mejorados y recibir 
más atención.

El proceso necesita una mayor profesionalización en las instalaciones, lo-
gística, organización, gestión de recursos humanos, y aprovechar los avances 
tecnológicos.

El desarrollo de esta actividad fuera de la unidad de producción lechera, 
en instalaciones especialmente diseñadas, utilizando las nuevas tecnologías y 
personal especializado con formación adecuada y centradas sólo en las acti-
vidades de recría, puede representar un gran apoyo para el negocio lechero.

Las terneras son el futuro y, como tal, hay que procurarles siempre lo 
mejor para ellas.

Improved performances in the heifer growing process will help the production 
cow performances and the total economy of the dairy operation. Heifers represent a 
large investment each year, and failure rate is excessively high, thus heifer programs 
need to be improved and received more attention.

The process needs further professionalization in facilities, logistics, organiza-
tion, human resources management, and technological advances. 
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Developing this activity outside the dairy production unit, in specially de-
signed facilities using new technologies and specialized people adequately trained 
and focused only in the heifer rearing activities can represent a great support for 
the dairy business. 

Heifers are the future and as such we must care more and better for them.

1. Introducción

Las novillas representan el futuro del sector productivo. Sus rendimien-
tos, al entrar en producción, pueden mejorar o empeorar los resultados eco-
nómicos de las explotaciones, y estos rendimientos dependen en gran medida 
del programa de recría. En pocos sectores y en pocas ocasiones se da la cir-
cunstancia que el propio productor fabrique la maquinaria que utiliza en sus 
procesos productivos. Esto obliga al ganadero a ampliar sus conocimientos y 
profesionalización en los procesos de «fabricación de su propia maquinaria». 
La falta de tiempo, de conocimiento, de limitaciones físicas y de escaso volu-
men productivo, hacen que este proceso tenga importantes carencias y a la vez 
grandes oportunidades de mejora. Se calcula que el 17 % de los animales que 
cada año entran en el proceso productivo no finalizan su primera lactación. 
Este mal resultado en cualquier otro sector supondría el cierre de la empresa. 
Por tanto este proceso productivo debe cambiar profundamente, y uno de los 
posibles cambios que pueden ayudar a profesionalizar el proceso y mejorar sus 
rendimientos es la externalización de esta actividad. 

El proceso de la recría en la mayoría de las ocasiones está unido al proceso 
de la producción de leche. Con los márgenes tan reducidos, la volatilidad del 
mercado y la necesidad de crecer en la producción para optimizar costes, las 
terneras y novillas se han visto en numerosas ocasiones marginadas y aban-
donadas a instalaciones viejas o impropias para ellas, a la falta de tiempo y 
dedicación profesional de sus gestores, e incluso, al uso en su alimentación 
de materias primas, que previamente habían sido rechazadas para alimentar a 
los animales en producción, por su dudosa calidad. A todo esto hay que unir 
la falta de inversión en nuevas tecnologías, también en muchos casos, por el 
escaso numero de novillas (es muy difícil optimizar el proceso del crecimiento 
a niveles de nutrición y socialización) y, por ultimo, es importante señalar que 
la falta de información y datos, prácticamente generalizada en esta actividad, 
es el gran obstáculo para profesionalizar de una vez por todas este proceso.
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El crecimiento correcto de las novillas es una tarea difícil, pero es aún 
más difícil, cuando por limitaciones físicas, profesionales o de otros aspectos 
y recursos, nuestros objetivos y procesos se basan en pocos datos y nuestra 
información es poco fiable y escasa. Contrariamente a lo que ocurre con las 
vacas de leche, donde el rendimiento individual del animal (producción de 
leche, grasa y proteína, actividad, conductividad, tiempo de reposo, etc.) se 
controla, y a nivel muy generalizado en el sector, al menos dos veces al día, el 
crecimiento de las novillas cuenta en muy pocas ocasiones con una informa-
ción veraz y continua. 

Este capítulo revisará alguno de los principales objetivos e indicadores 
en la actividad de la recría, la generación correcta de datos y de información, 
su proceso y análisis, y mostrará ejemplos de manejo y gestión basados en la 
experiencia de doce años en el centro más grande de Europa y con más gana-
derías integradas, ‘Rancho Las Nieves’.

2. Diseño de las instalaciones

Cuando se diseña un proyecto moderno de recría se planifica todo el pro-
ceso productivo, con los censos previstos y en las circunstancias ambientales 
donde se ubica. El clima es determinante a la hora de diseñar el hábitat de los 
animales en todas sus edades. Igualmente, con el diseño se organiza la vida 
del animal por zonas, su socialización, los flujos durante las etapas de creci-
miento, los censos y los procesos productivos. Un proyecto moderno de recría 
tiene otro gran objetivo que es la generación de datos fiables y continuos con 
nuevas tecnologías en la actividad. 

Figura 1. Planos del diseño de ‘Rancho Las Nieves’ (2002)
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3. Identificación del animal

Tener un método de identificación eficaz (ID) es fundamental para cual-
quier proceso de gestión basado en los datos y la información. El crotal tradi-
cional es un método de identificación eficaz, aunque los sistemas de identifi-
cación electrónicos son mucho más convenientes porque permiten el acceso 
inmediato a los datos y requieren menos mano de obra. Existen varias tecno-
logías en la identificación electrónica, los tres más comunes son: 1) un chip 
electrónico 2) un tag crotal electrónico 3) un chip intradérmico. La ventaja 
del crotal electrónico y del chip es que si se cae, puede ser fácilmente detecta-
do y reemplazado, mientras que la pérdida de chips intradérmicos solamente 
se detecta cuando los animales se escanean específicamente para ID. Sin lugar 
a dudas, el futuro de esta actividad utilizará la identificación electrónica y la 
grabación automática de datos de un modo similar al que se usa actualmente 
en las vacas de leche.

 
4. Manejo de datos

Una vez que todos los animales tienen un identificador único, la explota-
ción está lista para comenzar a generar y recoger los datos individuales de cada 
animal. El siguiente paso es almacenar todas las mediciones tomadas de una 
manera efectiva que permita una recuperación rápida y fácil de la informa-
ción. Para tomar decisiones que reflejen la situación global de la explotación 
es esencial una base de datos versátil que integre datos de diferentes fuentes y 
los ordene de forma inteligible. De hecho, el papel crucial de la integración 
de una base de datos es la transformación de todos los datos en información. 
Existen varias bases de datos comerciales como Access o FileMaker. Alterna-
tivamente, se podría usar una base de datos personalizada, por ejemplo en 
Visual Basic o Perl. Hay también algunas aplicaciones comerciales específica-
mente dedicadas a la gestión de vacas de leche y que se han adaptado a la recría 
tales como DairyComp 305 y otras creadas específicamente para controlar el 
rendimiento novilla como HeiferPRO. El tipo de datos que normalmente se 
almacena en la base de datos incluiría al inicio, los datos de nacimiento y los 
datos genéticos y una vez comenzada la vida del animal, datos relacionados 
con desarrollo y crecimiento, con salud, reproducción, alimentación, planes 
profilácticos, ubicación… hasta llegar a controlar la socialización y la trazabi-
lidad de toda la vida del animal. Cuando se construye un sistema de registros 
se deben asignar códigos únicos a cada evento específico que tiene que ser 
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registrado. El uso de códigos permitirá el análisis de los datos almacenados de 
una forma efectiva. La Tabla 1 proporciona ejemplos de seguimiento y alma-
cenaje de datos que se realizaron en Rancho Las Nieves (RLN).

No tiene ningún sentido la recopilación y la acumulación de datos poco 
fiables… Hoy en día, el uso de una cinta para estimar el peso corporal (BW) 
de las novillas no debería ser aceptable. Por un lado, es un trabajo intenso, y 
por el otro, no es tan preciso como el uso de una bascula. En un futuro próxi-
mo, no será aceptable criar novillas sin el uso de basculas electrónicas, del mis-
mo modo que no es recomendable producir leche sin medidores electrónicos.

Además de tener una base de datos sólida y un sistema de recuperación de 
información, los datos deben ser evaluados con frecuencia (al menos una vez 
al mes, si el tamaño lo permite lo ideal es el análisis semanal). La evaluación 
comparativa de los resultados actuales con la semana anterior o el mes anterior 
o incluso el mismo mes del año pasado es una buena práctica para ver cuan-
do las cosas están bien o para hacer analítica cuando los resultados están por 
debajo de las expectativas. Las comparativas de los últimos doce meses o las 
ultimas ocho semanas son de gran utilidad para analizar las tendencias.

Tabla 1. Ejemplo de algunos códigos digestivos y reproductivos usados en RLN

Evento Evento código Remark Remark código

Digestivo

Digest Displaz. abomasum DA

Digest Cólico CO

Digest Enteritis ET

Digest Timpanismo BO

Digest Indigestión IG

Reproducción (vacías)

Open Hemorr. corpus luteum HCL-L, HCL-Ra

Open Corpus luteum CL-L, CL-Ra

Open Folículo OF-L, OF-Ra

Open Quiste Folicular OFC-L, OFC-Ra

Open Regresivo corpus luteum RCL-L, RCL-Ra

a -L o -R se refiere al lado donde el animal presenta el evento a remarcar.

Al analizar los datos, es común mirar los valores medios tales como la 
edad media al primer parto. Los promedios pueden proporcionar informa-
ción fiable, pero el grado de dispersión en torno a esa media también debe ser 
considerada. La dispersión se mide generalmente con la desviación estándar. 
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Por ejemplo, tener una edad media al primer parto de 26 meses con un mar-
gen de 24 a 28 meses en realidad podría ser mejor que tener una edad media 
al primer parto de 24 meses con un margen de 18 a 30 meses. 

Además, es importante reconocer el tipo de métrica que se está evaluan-
do… Los promedios pueden sufrir decalaje, inercia, y sesgo1. El decalaje de 
un promedio se refiere al tiempo transcurrido entre que una acción es tomada 
y el promedio refleja el cambio. Por ejemplo, problemas reproductivos con 
novillas a los 14 meses de edad no afectarán a la media de edad al primer 
parto hasta por lo menos 9 meses después. La inercia de una media se refiere 
a la capacidad de respuesta de esta a los cambios recientes. Por ejemplo, la 
ganancia media diaria de peso (ADG) durante todo el período de crecimiento 
de la novilla (aproximadamente 24 meses) no reflejará pequeñas desviaciones 
en el crecimiento diario en el momento presente. Por último, el sesgo de un 
promedio refleja su desviación respecto a una media «más general» debido a 
la exclusión o inclusión de datos. Por ejemplo, el cálculo de la ADG de las 
novillas variará en función de si la métrica incluye todas las novillas o solo a 
las sanas (excluye las enfermas, que seguramente crecen menos).

5. Establecer objetivos y trabajar con indicadores

Los objetivos de la recría están menos estandarizados que los objetivos en 
la producción de leche. En este último, el margen bruto (IOFC, margen des-
pués del coste de alimentación) es el principal objetivo e indicador, derivado 
de la producción de leche y la ingestión de materia seca con sus respectivos 
precios2. Con las novillas hay menos indicadores generalizados, la falta de da-
tos buenos del crecimiento y sobre todo la carencia de estudios que analizan la 
relación de esos datos con los resultados productivos posteriores hacen que los 
objetivos e indicadores principales aún no se hayan consolidado como en las 
vacas. Los objetivos conceptuales más comúnmente asumidos en los procesos 
de la recría son:

1. Optimizar la curva de crecimiento. Lograr un BW final antes del 
parto que maximice la producción de leche y reduzca al mínimo las 
enfermedades metabólicas después del parto. El establecimiento y 
cumplimiento de objetivos de peso en las diferentes etapas durante la 

1 Eicker y Stewart (2006).
2 Eicker y Stewart (2006).
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fase de crecimiento de novillas es la única manera de garantizar que el 
objetivo final de peso se consiga.

2. Lograr el primer parto tan pronto como sea posible. Cuanto más 
rápido se logra el primer parto menor será el número de novillas ne-
cesarias como sustitutas de las vacas en producción, más corta será la 
vida no productiva de ese animal y por tanto más oportunidad para 
que la producción vitalicia del animal sea mayor.

3. Maximizar la fertilidad y la detección de celo. Los niveles de detec-
ción de celos y el porcentaje de fertilidad afectarán a la edad media al 
primer parto y su dispersión.

4. Reducir al mínimo los costes de alimentación. Minimizar los costes de 
alimentación se puede lograr no solo mediante el uso de la programa-
ción lineal para formular una ración para cada fase de crecimiento, sino 
también teniendo en cuenta la eficiencia de la utilización de nutrientes 
de las novillas a lo largo de todo el período de crecimiento. En lugar 
de optimizar cada ración cada vez es más económico optimizar todas 
las raciones utilizadas en todo el periodo de crecimiento, teniendo en 
cuenta las diferencias en la eficiencia de utilización de nutrientes.

5. Minimizar los trastornos de la salud. Un buen programa de gestión 
no solo debe basarse solamente en decisiones para aumentar la ren-
tabilidad, sino también para reducir el riesgo (que debe mejorar o 
mantener la rentabilidad a largo plazo). La implementación de un 
buen programa de monitoreo de la salud del rebaño es claramente la 
forma más efectiva para reducir el riesgo.

6. Eliminar los limitantes de rendimientos. Observar, analizar y elimi-
nar los factores, físicos y de manejo, que pueden incrementar el riesgo 
de enfermedades en las instalaciones o minimizar los crecimientos. 
Ejemplos de estos factores incluyen el estrés social, la calidad del aire 
y la densidad de población.

6. Principales indicadores en RLN (KPI)

RLN también tiene los objetivos conceptuales mencionados anteriormente 
en su programa de crecimiento. Para ir analizando los procesos y los resultados 
cuenta con unos indicadores clave principales que posteriormente van apoyán-
dose en otros indicadores secundarios que podríamos considerar más operativos. 
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Toda la vida de la novilla se analiza en «días de vida» y el crecimiento de 
igual forma se gestiona en días de vida y días de estancia en cada fase de creci-
miento. Por un lado siempre se trabaja con el crecimiento acumulado (ADG) 
que se sitúa alrededor de los 900 g/día durante toda la estancia del animal. Es 
deseable alcanzar el kilo de crecimiento acumulado en edades tempranas lo 
antes posible, siendo los 100 días un objetivo razonable. Iniciada la pubertad 
y entrando en fases de riesgo de acumulación de grasa el crecimiento vuelve 
a bajar a 900 g. Los intervalos de crecimiento (ADGi) son muy importantes 
porque el crecimiento no es y no debe ser lineal. En la fase de lactación cuanto 
más crecimiento mejor y estar por encima de 800 g es un buen indicador. La 
fase desde el destete a la pubertad es de las más eficientes y se pretende estar 
siempre por encima de 1,1 kg/día. De la pubertad a la inseminación es ne-
cesario controlar el crecimiento en 800/850 g igual que durante la gestación 
donde se incrementan los riesgos de engrasamiento. 

En el área reproductiva los indicadores son los más claros y concretos, 
buscando una tasa de detección de celos cercana al 80 % y una tasa de preñez 
superior al 47 %. La fertilidad a primer servicio debe ser superior al 65 % y 
superior al 60 % la fertilidad total (con semen convencional). La tasa de abor-
tos debe mantenerse por debajo del 6 %.

En cuanto a mortalidad después del primer día de vida hasta el parto debe 
mantenerse por debajo del 2 %, incluyendo todas las incidencias (accidentes, 
por ejemplo). La mortalidad con el sacrificio, es decir el porcentaje total de 
bajas debe ser inferior al 5 %.

Con los indicadores anteriores podemos definir un indicador que engloba 
prácticamente la mayoría de los indicadores clave de la recría, estamos ha-
blando de la eficiencia de la recría. Entendemos como «eficiencia de la recría» 
el porcentaje de terneras que llegan al parto antes de cumplir los 731 días de 
vida. Con este indicador englobamos crecimiento, salud, reproducción y las 
bajas (mortalidad y sacrificio). Cualquier área con bajos indicadores afectará 
a la eficiencia global de la recría. El objetivo de RLN en cuanto a la eficiencia 
de la recría es estar por encima del 85 %. 
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7. Rendimiento de los animales

La evidencia de la literatura3 y nuestros propios datos de campo sugieren 
que la edad al primer parto tiene poca correlación con la producción de leche 
durante la primera lactación, teniendo en cuenta que la edad sea superior a 
21,5 meses. Sin embargo, el BW parece tener un efecto mayor en la produc-
ción de leche que la edad. El Gráfico 1 muestra la relación entre BW antes del 
primer parto y la producción total de leche durante los primeros 150 días de 
lactación de las novillas (n = 348) planteado en RLN y luego enviado a tres 
explotaciones diferentes (n = 127, 110, y 111) que registraron electrónica-
mente la producción individual de leche al día utilizando el sistema Afimilk. 
La relación obtenida fue débil, pero se ha podido concluir que el mayor BW 
antes del parto debe ser el objetivo. En las condiciones en que estas novillas 
fueron criadas y luego manejadas durante la producción, la diferencia entre 
partos con 600 kg o partos con 700 kg es de 3,8 kg/día de producción de 
leche durante los primeros 150 días de lactación (equivalente de alrededor de 
1.000 kg en toda la primera lactación). 

Gráfico 1. Relación (ajustada por el efecto granja) entre la edad y peso al parto 
(edad media 23,6 meses) y la producción de leche los primeros 150 días de lactancia

3 Hoffman y Funk (1992).



CAJAMAR CAJA RURAL240 Serie Economía

El sector lácteo español en la encrucijada

Un objetivo ideal para criar novillas bajo condiciones intensivas (en siste-
mas basados   en pastos las metas pueden ser diferentes) y con una base genética 
similar a las vacas, sería el logro de un primer parto entre 21,5 y 24 meses con 
un BW de 700 kg, o asumiendo una pérdida de 11,1 % en el BW después del 
parto4 un BW después del parto de unos 620 kg. Sin embargo, no todas las 
vacas tienen el mismo tamaño y por lo tanto no todas ellas deben ser criadas 
para cumplir este objetivo. Van Amburgh y Meyer5 sugieren que el óptimo 
BW a la inseminación y después primer parto, para maximizar la producción 
de leche, debe ser, respectivamente, el 55 y el 85 % del BW a la madurez 
(BWM) de ese animal. Aunque el concepto de BWM parece razonable, po-
dría ser difícil de implementar porque el BWM solo se conocerá alrededor de 
los 4 años después del primer parto. Si queremos establecer un objetivo de 
BW utilizando el BWM actual del rebaño no es muy práctico. Considerando 
que el BWM de vacas adultas actuales en el rebaño podría ser utilizado como 
un referente para estimar el BWM de las actuales novillas en crecimiento, la 
base genética de un rebaño podría cambiar durante este período de tiempo. 
Hansen et al.6 resumen los datos de unos 30 años de las vacas Holstein y mos-
traron una diferencia en el BWM superior a 350 kg. Como se ha señalado 
por Hoffman7 esta diferencia dentro de la raza Holstein puede ser tan grande 
como la diferencia encontrada en el BWM entre diferentes razas (es decir 
Holstein vs. Jersey).

Una alternativa a usar para proyectar el crecimiento individual podría ser 
la de establecer un objetivo de selección (y así un BW final antes del parto), 
basado en el BW de las edades tempranas de la vida. El Gráfico 2 muestra la 
relación entre el BW alrededor de la edad de 5,5 meses de vida y el BW que las 
novillas logran alrededor del momento de la primera inseminación. (404 ± 6 d 
en promedio). La relación obtenida podría mejorarse aún más si se incluyen 
más datos tempranos de peso en la predicción (es decir, BW a edades de 90, 
150 y 200 días, por ejemplo).

La altura también se debe considerar al establecer los objetivos de creci-
miento. Hoffman8 describe una correlación muy fuerte entre BW y la altura a la 
cruz de novillas Holstein. La relación entre BW y la altura antes del parto podría 
proporcionar una buena indicación de la condición corporal de las novillas.

4 Kertz et al. (1997).
5 Van Amburgh y Meyer (2005).
6 Hansen et al. (1999).
7 Hoffman (2007).
8 Hoffman (1997).
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Gráfico 2. Relación entre peso a los 5,5 meses de edad y peso a la inseminación

Los resultados que se presentan en este documento pueden parecer en 
desacuerdo con alguna publicación en la literatura que indican que las cur-
vas de crecimiento rápido pueden poner en peligro la futura producción de 
leche9,10,11,12,13,14,15. El Gráfico 3 muestra las relaciones de varias etapas de cre-
cimiento con la producción a los primeros 150 días en leche. La relación del 
ADG del día 11 a los 65 días de edad, de los 65 días a la inseminación (alrede-
dor de 400 d), y desde la inseminación hasta 22 meses. La única relación que 
fue significativa (p < 0,001) fue el ADG entre el destete y la inseminación con 
un coeficiente de determinación de 0,13. Se podría concluir que con ADG 
entre 0,8 y 1,2 kg/día desde el nacimiento hasta la inseminación, cuanto ma-
yor es el ADG mayor es la producción de leche durante los primeros 150 días 
de lactación.

9 Swanson (1960).
10 Little y Kay (1979).
11 Sejrsen et al. (1982).
12 Meyer y Van Amburghg (2005).
13 Capuco et al. (1995).
14 Radcliff et al. (1997).
15 Tozer y Heinrichs (2001).
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Gráfico 3. Relación entre la ganancia diaria ADG en 3 fases de distintas edades 
y la producción de leche los primero 150 días de lactación (n = 306)

8. Consideraciones económicas

Las novillas son una inversión a largo plazo. Deberían asignarse recur-
sos adecuados a estas para maximizar el retorno de la inversión a su debido 
tiempo. Por ejemplo, la edad al primer parto tiene una gran influencia en los 
costes totales, sobre todo debido al hecho de que la eficiencia de la utilización 
de nutrientes disminuye con la edad16. El coste de la alimentación diaria de las 
novillas se incrementa con la edad, debido, en parte, a los mayores requisitos 
de mantenimiento BW17. Para lograr un primer parto temprano es obligatorio 
que las novillas se inseminen alrededor de 400 días de edad. Esto solo es po-

16 Tozer y Heinrichs (2001).
17 Kertz, Barton y Reutzel (1998).



243Serie EconomíaCAJAMAR CAJA RURAL

Profesionalización de la recría. Una premisa para optimizar el futuro del sector productivo
José Ahedo y Alex Bach

sible si la pubertad ha aparecido, lo que depende principalmente de la ingesta 
de nutrientes durante el período prepuberal18. Por lo tanto, alimentar con un 
elevado plano de nutrición a las novillas jóvenes da lugar a crecimientos rápi-
dos y a una pubertad temprana.

Una pregunta común en los criadores de novillas es la cantidad de dife-
rentes zonas y la estancia que se debe asignar a cada etapa de crecimiento. La 
Tabla 2 es un ejemplo de un programa de crecimiento, con los diferentes ob-
jetivos de BW, el tamaño del grupo y la frecuencia de los cambios de zona que 
podría considerarse adecuado para criar las novillas en una explotación de 500 
cabezas. La Tabla 3 muestra los costes de alimentación estimados para cada 
una de las áreas de crecimiento propuestas en la Tabla 2. En la Tabla 3, se pue-
de observar que las zonas de crecimiento con mayor impacto económico en 
todo el programa de crecimiento son «FCR-1» seguida de «FPR-2» y «FCR-
2», a pesar de que los costes más altos por cabeza y período fueron «FPR-2», 
«FCR-1», y «FPR-1». Esta diferencia se debe al número total de animales en 
cada zona. Pequeños cambios en los costes de alimentación de estas tres áreas 
pueden tener importantes repercusiones en los costes totales de alimentación.

Después de marcar estos objetivos se utilizó un modelo de optimización 
de programación lineal basado en los escenarios descritos en las Tablas 2 y 
3 para optimizar el número de días que las novillas deberían pasar en cada 
una de las fases de crecimiento (con su respectivos costes de alimentación y 
su eficiencia o conversión alimenticia) y el establecimiento de un mínimo 
de días en cada etapa de crecimiento de 15 días, y unos días máximos de 65, 
60, 120, 120, 100, 100, 120, 100 y 120 días para la «alimentación líqui-
da», «transición», «FCR-1», «FCR-2», «FCR-3», «IA», «FPR-1», «FPR-2» y 
«preparto», respectivamente. Los costes totales de alimentación para criar una 
novilla siguiendo el ejemplo de las Tablas 2 y 3 fueron 921 euros. Después 
de optimizar el tiempo que las novillas deben pasar en cada zona el coste se 
redujo a 906 euros, y la distribución de los días en cada zona fue la siguiente: 
alimentación líquida, 60 días; transición, 60 días; FCR-1, 120 días; FCR-2, 
120 días; FCR-3, 35 días; IA, 100 días; FPR-1, 30 días; FPR-2, 120 días y 
preparto, 85 días. Básicamente, el modelo de programación lineal aumento 
el tiempo que los animales debían estar en las zonas «transición», «FCR-1» y 
«FCR-2» para aprovechar la alta eficiencia en estas edades y el bajo coste rela-
tivo de alimentación durante estos períodos. El programa también disminuyó 
el tiempo de «FPR-1» para aumentar el tiempo en «FPR-2» y un poco de «pre-
18 Schillo, Hall y Hileman (1992).
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parto», para lograr una mayor MS y por lo tanto mayor ADG. La programa-
ción del crecimiento, por tanto, se debe optimizar a las circunstancias de cada 
centro, pero teniendo en cuenta y aprovechando las diferencias biológicas de 
cada fase de vida.

Tabla 2. Ejemplo de zonas, estancias, objetivos de peso y crecimientos para 500 vacas 
(aproximadamente 4 terneras/semana)

Zona Edad 
(día)

Peso 
(kg) Semanas Diferencia 

edad (día)
ADG 

(kg/día)
Mín. BW 

(kg)* Nov/zona Retrasos
(%)**

Total 
retrasados

Total 
nov/zona densidad

Lactantes 1-63 40-80 9 - 0,65 75 35 10 4 39 1

Transición 64-120 81-148 8 15 1,20 135 32 10 3 35 6-8

ZCR-1 121-226 149-258 15 30 1,05 235 60 15 9 69 16

ZCR-2 227-332 259-347 15 60 0,85 320 60 10 6 66 65

ZCR-3 333-403 348-407 10 70 0,85 390 40 15 6 46 50

IA 404-467 408-460 9 70 0,85 - 36 0 - 36 40

ZPR-1 468-559 461-537 13 90 0,85 - 52 0 - 52 60

ZPR- 2 560-658 538-621 14 100 0,85 - 56 0 - 56 60

PrePar 659-729 622-684 10 50 0,90 - 40 0 - 40 25

* Peso mínimo requerido para pasar de zona.
** Porcentaje esperado de animales que no alcanzan el peso mínimo requerido.

Tabla 3. Costes de alimentación, MS y eficiencias en las distintas fases de crecimiento

Zona Edad (día) MS 
(kg/día)  euros/t animal 

(euros/día)
Eficiencia 

(%)*

Coste 
ADG 

(euro/kg)

Coste animal 
(periodo 

euro)

Coste total 
(periodo 

euro)

Lactantes 1-63 1,29 1.005 1,46 0,50 2,24 91,77 3.577

Transición 64-120 3,30 260 0,96 0,36 0,80 54,95 1.934

ZCR-1 121-226 5,60 180 1,13 0,19 1,08 120,05 8.284

ZCR-2 227-332 7,70 120 1,04 0,11 1,22 110,05 7.263

ZCR-3 333-403 9,00 120 1,21 0,09 1,43 86,16 3.963

IA 404-467 9,50 115 1,23 0,09 1,44 78,56 2.828

ZPR-1 468-559 10,50 110 1,30 0,08 1,53 119,39 6.208

ZPR- 2 560-658 11,00 115 1,42 0,08 1,67 140,71 7.880

Preparto 659-729 11,50 130 1,68 0,08 1,87 119,26 4.771

* Ganancia diaria dividida entre la ingestión diaria MS (expresada en porcentaje).
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9. Transición

La transición es el período de tiempo durante el cual las terneras se adap-
tan de la alimentación líquida al incremento de la proporción de fibra en la 
ración. Si la nutrición, el confort y la salud son óptimas, esta fase de creci-
miento puede obtener rendimientos, bilógicos y económicos, óptimos ya que 
los animales crecen de manera muy eficiente. Durante esta fase se recomienda 
empezar con el mismo pienso de arranque con que los animales fueron des-
tetados, y luego, con otro concentrado, aumentar progresivamente la propor-
ción de fibra añadiendo forraje en la ración, comenzando con un 5 % hasta 
un 20-25 % de forraje con 120-135 días de vida. Estos incrementos de forraje 
deberían realizarse semanalmente.

10. Nutrición

El coste de alimentación es el mayor (alrededor del 50 %) de los costes to-
tales de la cría de novillas19. Además, las novillas sobrealimentadas pueden poner 
en peligro la futura producción de leche, y la subalimentación puede retrasar la 
edad al primer parto. Por lo tanto, la optimización y el control de la nutrición 
es crucial para criar novillas de calidad y hacerlo de manera eficiente y rentable.

La monitorización de la ingestión de materia seca es una forma efectiva 
para optimizar la densidad de los nutrientes de la ración y minimizar los cos-
tes de alimentación. 

Se han realizado distintos estudios y se han presentado varias alternativas 
para aumentar la eficiencia de la alimentación. Hoffman et al.20 sugieren que 
una alimentación limitada con una dieta con mayor densidad de nutrientes 
(para garantizar el suministro de todos los nutrientes requeridos) en novillas 
preñadas podría ser una alternativa para controlar el engrasamiento y mejorar 
la eficiencia y los costes. Lammers et al.21 utilizaron una estrategia de alimen-
tación limitada para controlar las curvas de crecimiento de novillas en pre-IA 
y no observó ningún efecto negativo en el rendimiento de la primera lacta-
ción. Si se quiere aplicar un sistema de alimentación limitada se requiere un 
espacio de comedero adecuado para asegurar que todos los animales tengan 
acceso total a la alimentación, porque las novillas alimentadas a 80 % de su 
ingesta potencial consumirán todo el alimento disponible en una hora. 
19 Karzes (2005).
20 Hoffman, Simson y Wattiaux (2007).
21 Lammers, Heinrichs y Kesinger (1999).
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Sin embargo, la mejora de la eficiencia en alimentación no es el objetivo 
final de los programas de recría de novillas. El objetivo es mejorar la conver-
sión económica de la inversión en alimentación. El sistema de alimentación 
limitada solo sería económicamente rentable si el aumento en el coste unitario 
de la ración se compensase con la disminución esperada en el consumo de 
materia seca (MS). 

En cualquier caso, es importante vigilar continuamente las ingestiones 
reales y ajustar la densidad de nutrientes de la ración a la ingesta máxima 
prevista de los animales. P. ej., una dieta con una densidad de energía de 
2,56 Mcal de EM/kg formulada para proporcionar 25,6 Mcal de EM/día con 
una MS esperada de 10 kg/día, se podría reducir el coste por kg si la MS real 
de los animales fuese 10,5 kg/día debido a que la densidad de energía de la 
ración podría reducirse a 2,44 Mcal de EM/kg para continuar suministrando 
los mismos nutrientes a las novillas. Para aplicar este tipo de cambios en la 
ración es necesario controlar la ingestión diaria de manera continua y exacta. 
Cuando este sistema de control de ingestión se lleva a cabo en conjunción con 
una observación rutinaria y con el peso de las novillas, es posible alimentar 
para alcanzar el máximo crecimiento y reducir al mínimo los costes de alimen-
tación sin tener errores de engrasamientos o de bajos crecimientos.

11. Reproducción

El programa reproductivo de las novillas se debe supervisar cuidadosa-
mente porque sus resultados determinarán la edad al primer parto (AFB). 
Para alcanzar una (AFB) entre los 21,5 y 24 meses es necesario que las novillas 
se inseminen alrededor de los 385/400 días de edad. Sin embargo, dependien-
do de la fertilidad y la detección de celos, la fecha del parto puede retrasarse 
incluso si la inseminación comienza antes. Debemos garantizar que cualquie-
ra de los métodos que utilicemos para la detección de celos nos de unos resul-
tados superiores al 75 %.

 Se han realizado muchos estudios donde se constata que la fertilidad 
depende de la base genética de los animales22, del número de ciclos de celo, 
de las concentraciones de progesterona en los ciclos anteriores a la insemina-
ción23, de las proteínas de la dieta24, del balance de energía25 y de la curva de 

22 MacMillan, Lean y Westwood (1996).
23 Fonseca et al. (1983).
24 Jordan y Swanson (1979).
25 Haresign (1981).
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crecimiento. Por lo tanto se requiere una nutrición adecuada para un rendi-
miento óptimo de reproducción. Si la fertilidad total es inferior al 60 % y la 
fertilidad a primer servicio inferior a 65 %, no solo deben revisarse los niveles 
de proteína, energía y carbohidratos de la ración, debe revisarse también la in-
gestión de materia seca para garantizar que la cantidad de nutrientes ingerida 
es la adecuada. 

En los malos resultados reproductivos pueden influir factores de manejo, 
socialización, calidad del semen y factores humanos (inseminadores). Un mo-
nitoreo continuo de los resultados nos puede ayudar a encontrar las deficien-
cias. Para que sea efectivo el control de resultados, estos deben basarse siempre 
en la fecha de entrada de los animales a los corrales de inseminación y no en 
la edad de los mismos.

12. Manejo

Además de los programas de salud y de una nutrición adecuada, el mane-
jo puede desempeñar un papel importante para garantizar la salud y minimi-
zar la incidencia de la patologías ya que el estrés puede deprimir el sistema in-
munológico y hacer a los animales más vulnerables a las enfermedades. Desde 
hace algunos años, ha habido un debate sobre la conveniencia de mantener a 
los terneros pequeños de forma individual o en grupos. Los estudios realiza-
dos en los años noventa mostraron que las terneras criadas en grupos eran más 
propensas a contraer enfermedades y tuvieron una mayor mortalidad que las 
terneras alojadas individualmente26. Los estudios más recientes27 demuestran 
que las enfermedades respiratorias se redujeron a la mitad cuando las terneras 
se juntaron en grupos pequeños (3-8) en comparación con las terneras criadas 
en grupos grandes (10-20 terneras). Chua et al.28 señalaron que el crecimien-
to (ADG) era similar en las terneras criadas individualmente o en parejas, 
pero las terneras criadas en parejas tenían una mayor ingestión y crecimiento 
(ADG) después del destete. En un estudio similar, Terre et al.29 no encontra-
ron diferencias en los rendimientos de los animales, pero concluyeron que los 
animales que estaban en grupos respondieron más lentamente a los programas 
de vacunación. Se necesita más investigación para determinar si el hábitat in-

26 Losinger y Heinrichs (1997).
27 Svenson, Emanuelson y Petterson (2000).
28 Chua, Coenen, van Delen y Weary (2002).
29 Terre, Bach y Devant (2006).
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dividual de las terneras es lo óptimo para maximizar el crecimiento y reducir 
al mínimo las enfermedades.

El destete por lo general se ha asociado con un momento de estrés. Por 
esta razón, se recomienda mantener a las terneras, después del destete, en las 
mismas casetas individuales durante una o dos semanas más. Sin embargo, 
esta práctica es costosa, las casetas individuales conllevan mayores costes labo-
rales. En RLN se realizó un estudio para determinar los efectos sobre el cre-
cimiento de mover las terneras de casetas individuales a casetas colectivas (en 
grupos de 6-8 animales) inmediatamente después del destete o moverlas una 
semana después del destete. Los resultados (Tabla 4) sugieren que el destete 
y desplazar los animales directamente a las casetas colectivas (manteniéndo-
los con el mismo pienso de arranque durante una semana) mejoran el creci-
miento (ADG) de las terneras. Esto puede ser debido al espacio vital de los 
animales en esas edades, tanto en casetas individuales como en las colectivas, 
y a los beneficios de una buena socialización. Este ejemplo pone de relieve la 
importancia de realizar estudios pequeños para determinar los factores limi-
tantes de las instalaciones y su impacto en el crecimiento de los animales. Los 
programas de manejo se deben adaptar a las circunstancias de cada explota-
ción, no podemos extrapolar programas sin haberlos testado previamente en 
nuestro propio medio.

Tabla 4. Resultados individuales de terneras (n = 280), un grupo de terneras retenidas 
en casetas individuales una semana después del destete y otro grupo cambiado 

a casetas colectivas inmediatamente después del destete

Una semana más 
después del destete

Movidas a casetas 
colectivas P-value

Peso a la salida de la caseta (kg) 78,3 75,6 < 0,05

Ganancia en la caseta (g/día) 736,0 752,0 0,30

Peso salida caseta colectiva (kg) 111,7 112,6 0,60

Ganancia en caseta colectiva (g/día) 804,0 904,0 0,01
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Otro factor que limita el potencial de rendimiento de la novilla es la in-
teracción social con el resto de novillas en un corral. El reagrupamiento y el 
movimiento de animales es una práctica común de gestión, y se debe utilizar 
para asegurar que se cumplan los pesos finales de las novillas a lo largo de las 
diferentes etapas de crecimiento. Las terneras y novillas establecen vínculos 
sociales entre las unas y las otras, y por lo tanto el reagrupamiento de los 
animales puede provocar alguna perturbación de la estructura social de los 
grupos. Bach et al.30 estudió el BW y ADG de 2.817 novillas Holstein que 
llegaron a RLN de 52 explotaciones diferentes para evaluar los efectos de la 
reagrupación de las novillas con animales que no conocían o animales más 
jóvenes en BW y ADG. Cuando una novilla no alcanzó el objetivo BW en 
cada edad específica, se mantuvo en el mismo corral, mientras sus compañeras 
se trasladaron al siguiente corral de mayor tamaño y edad, y la vez, un nuevo 
grupo de novillas jóvenes se trasladó a vivir con las novillas retrasadas. Por 
lo tanto, los animales que se retrasaron (no alcanzaron el objetivo BW a una 
edad específica) se reagruparon con un nuevo grupo de novillas más jóvenes 
que no conocían. Los animales que se retrasaron se pesaron cada 15 d hasta 
que llegaron al objetivo BW y, a continuación, se trasladaron con sus com-
pañeras iniciales. El reagrupamiento de las novillas de crecimiento lento y de 
nuevas novillas más jóvenes, resultó en que los animales más jóvenes y menos 
pesados mejoraron el ADG de las novillas de crecimiento lento (Gráfico 4).

30 Bach, Juaristi y Ahedo (2006).
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Gráfico 4. ADG o ganancia diaria de las novillas sin retraso (barra gris), 
ADG de las novillas retrasadas antes del agrupamiento (barra negra) 

y ADG de estas novillas después del agrupamiento (barra blanca)

Fuente: Bach et al. (2006).

13. Conclusiones

La inversión de criar novillas es demasiada elevado para no garantizar 
los resultados productivos posteriores. El elevado porcentaje de animales con 
bajos rendimientos en la etapa productiva demuestra la necesidad de profe-
sionalizar la recría. Esta profesionalización exige inversiones, mejora de las 
capacidades y conocimientos de los que realizan esta actividad y trabajar con 
el volumen mínimo necesario que nos permita organizar y optimizar la vida y 
el crecimiento de los animales de manera eficiente y sostenible.
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Para profesionalizar la recría es necesario crear una base de datos, tanto 
individuales como de grupo, con datos precisos y rigurosos. Solo podremos 
modificar nuestros programas de crecimiento si trabajamos con datos gene-
rados por distintos hardware con tecnologías similares a las empleadas en las 
vacas (chips electrónicos, básculas, control remoto de la alimentación, etc).

Los objetivos conceptuales claros como la edad al parto, peso al parto, co-
rrecto estado corporal al parto, máximos crecimientos en edades tempranas y 
máxima salud deben estar apoyados de un programa estandarizado de proce-
sos que se va actualizando y modificando en base a unos indicadores primarios 
y secundarios con objetivos cuantificables. 

La monitorización de la materia seca es una forma efectiva para optimizar 
la densidad de los nutrientes de la ración y por lo tanto minimizar los costes de 
alimentación. En lugar de centrarse en cada fase de crecimiento individual, los 
costes totales de alimentación pueden reducirse al mínimo (optimizado) me-
diante el uso de objetivos económicos y del crecimiento de la novilla teniendo 
en cuenta los datos de todo el periodo de crecimiento de forma simultánea.

La realización de pequeños estudios que utilizan datos generados dentro 
de un rebaño propio es muy conveniente para determinar si las prácticas de 
gestión y manejo y las instalaciones son apropiadas para maximizar el ren-
dimiento de nuestro programa de recría. La relación de la información y los 
datos durante todo el periodo de recría con los resultados productivos poste-
riores será, en el futuro, lo que determine todo nuestro programa de recría. 
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Capítulo 12

Resumen / Abstract

En la primera parte se describe como hay que adaptar los conceptos de 
calidad y seguridad alimentarias al contexto dinámico en el que opera el sec-
tor. En la segunda se hace una propuesta de los programas de trabajo que una 
granja de producción de leche debe implementar para gestionar la calidad y la 
seguridad alimentarias adaptándose a ese contexto. Estos programas aportan 
valor; sus beneficios se describen en la última parte.

Firsly, a new concept of food quality and safety is described, in order to adapt it 
to the dynamic context where the dairy sector works. Secondly, an approach of some 
working programs to manage food quality and safety is made in order to implement 
at farm level. Finally, the value and benefits of these programmes are explained.

1. Introducción

1.1. Contexto de la producción primaria y efecto sobre la gestión 
de la calidad y seguridad alimentarias

La leche cruda es un producto lábil, delicado y vivo que en su diseño 
natural, como otros alimentos, no está pensado para el uso y el manejo que 
actualmente hacemos de ella. Debido a esto, una vez obtenida y con la máxi-
ma frescura, debe ser sometida inmediatamente a un proceso de estabilización 
que impida su deterioro y que ayude a mantener sus propiedades naturales; 
mantener la higiene a lo largo de todas las etapas productivas es un elemento 
clave para conseguirlo.
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Los procesos de elaboración de los productos lácteos siguen cadenas de 
producción, transformación, almacenamiento y distribución cada vez más 
largas y complejas, debido (i) a que a veces la comercialización se produce en 
zonas alejadas de las de producción, (ii) a la necesidad de almacenar exceden-
tes cuando la demanda no se ajusta a la oferta o cuando es necesario mantener 
existencias de seguridad, o (iii) a la elaboración cada vez en mayor cantidad de 
productos lácteos más específicos y tecnificados (Figura 1).

Figura 1. Fragmentación de componentes de la leche
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Fuente: adaptada a partir de More (2009) y Rebouillat y Ortega-Requena (2015).

En esas rutas la leche y los productos lácteos intermedios y finales son so-
metidos a procesos en los que se aplican energías (mecánica, térmica y quími-
ca fundamentalmente) y soportan tiempos de espera durante los cuales deben 
mantener la integridad de sus componentes y de su estructura, para conseguir 
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que: (i) cumplan la función de ser los alimentos nutritivos y seguros que de 
ellos se espera, y (ii) que a lo largo de esas etapas tengan la aptitud tecnológica 
adecuada para que los procesos sean eficientes.

En un sentido amplio, el concepto de calidad implica adaptarse a la de-
manda del cliente, saber escucharle para poder entender y atender sus necesi-
dades. Por este motivo, las distintas etapas de elaboración y comercialización 
de un producto lácteo no pueden verse de forma aislada, forman parte de una 
cadena de valor y están interrelacionadas de tal forma que atributos como la 
calidad, deben tener en cuenta aspectos demandados en otros eslabones de la 
cadena, ya que lo que sucede en una etapa puede repercutir en las siguientes. 
Por lo tanto, esta perspectiva de cadena de valor hace necesario atender las de-
mandas de los clientes (internos o externos) de las etapas siguientes, y también 
las que hacen los consumidores, los usuarios, y en general la sociedad en la que 
se lleva a cabo la actividad productiva. Estas demandas no tienen por qué ser 
solo de producto, también pueden ser de servicio.

Desde esta perspectiva es necesario tener en cuenta que a lo largo de la ca-
dena se producen impactos en cada etapa, que son aditivos y se van añadiendo 
a los productos que se elaboran y comercializan; unos de los más evidentes son 
los ambientales. Para reducir un impacto global, es necesario conocer cómo 
se reparte en cada etapa, y tener la voluntad y la capacidad de actuar sobre él. 
Una cadena de valor debe buscar estrategias de diferenciación que hagan que 
sus productos sean únicos; por lo que es necesaria una buena comunicación 
para que el administrador de la cadena transmita al resto de los eslabones los 
criterios de trabajo para conseguirlo.

Las distintas fases de elaboración de los productos lácteos también son 
eslabones de una cadena alimentaria y desde esta perspectiva no solo interesa 
la calidad y la seguridad de los productos que se elaboran en cada fase, es 
necesario ampliar el alcance de la calidad y la seguridad a las condiciones y a 
los procesos de producción. Desde esta perspectiva, hay peligros que deben 
vigilarse de forma especial debido a su carácter dinámico, lo que justifica que 
la seguridad alimentaria no tenga metas y deba ser continua. Entre estos peli-
gros están los contaminantes y residuos (químicos), y los alérgenos; su control 
debe ser un reto permanente.

Por otra parte el sector lácteo está sometido a una continua reestructuración, 
especialmente intensa en la etapa de producción primaria que está motivando 
la desaparición de muchas granjas, de forma que las que quedan cada vez pro-
ducen más leche; también hay menos vacas, que también producen más leche. 
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En definitiva, hay animales con mayor capacidad productiva y por tanto con 
una mayor exigencia en medios de producción, incluido el manejo. Esta evo-
lución ha provocado un cambio en la estructura interna de las granjas, que 
ha dado lugar a que el productor tenga que trabajar en ámbitos de gestión en 
los que antes no era tan necesaria su intervención, a medida que las granjas 
han dejado de ser negocios exclusivamente familiares; uno de estos ámbitos de 
gestión es el de los recursos humanos.

En estas circunstancias, más allá de las estadísticas sobre la evolución de 
los indicadores de la estructura del sector, debemos preguntarnos sobre lo que 
está sucediendo en el interior las granjas en esta situación, para saber hasta qué 
punto han tenido y están teniendo capacidad y flexibilidad para adaptar sus 
medios a ese doble crecimiento productivo: por granja y por animal. Es nece-
sario saber si sus alojamientos, sistemas de manejo, alimentación, etc., son los 
que los animales necesitan para producir la cantidad de leche, con la calidad y 
seguridad que el mercado demanda, y además para hacerlo de forma eficiente 
y competitiva, ya que al igual que con otros atributos, la falta de competitivi-
dad en alguna de las etapas de la cadena de valor, repercute en toda ella.

Estas condiciones productivas dinámicas hacen que, tal como ya se ha 
comentado, los peligros y los factores determinantes de la calidad, así como su 
riesgo de manifestación varíen, de forma que la gestión de la calidad y segu-
ridad alimentarias deba hacerse en una situación de cierta incertidumbre. Es 
necesario implantar las medidas de control que puedan disminuirla para dar 
confianza a los clientes y consumidores. En este sentido, uno de los objetivos 
más importantes que deben tener las granjas es el de ofrecer un producto que, 
aunque no esté estandarizado, mantenga unas características lo más estables 
posibles en las distintas entregas; esto es un reto en las citadas condiciones 
productivas.

Para conseguir que la gestión de la calidad y la seguridad alimentarias sea 
eficiente a lo largo de toda la cadena, es necesario que todos los operadores 
asuman la responsabilidad y el protagonismo que les toca, evitando que los 
defectos introducidos en una etapa sean neutralizados, debido a la dilución 
y a los tratamientos de transformación, y asumidos en las siguientes etapas 
por sus clientes, o que incluso acaben llegando a los consumidores; en este 
caso acabarán percibiendo que la calidad y la seguridad del producto no es 
la adecuada. Por el contrario, en el caso de que esas medidas de control no 
sean suficientes para esconder el defecto, se producirán pérdidas, desperdicio y 
despilfarro de alimentos, que harán ineficiente a toda la cadena de valor inde-
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pendientemente del punto en el que se produjo el deterioro. Cualquiera de las 
dos circunstancias no es aceptable. 

El control en cada etapa es fundamental, ya que la suma de pequeñas 
alteraciones producidas en cada fase, aunque sean imperceptibles y de poca 
intensidad vistas de forma aislada, serán la causa de un defecto en el producto 
final. La calidad y seguridad de los productos lácteos empieza en la granja, e 
incluso antes, durante la producción de los insumos que se utilizarán para la 
producción primaria de leche. Además, es importante tener presente que si se 
pretende controlar un peligro o cualquier elemento que repercuta en la calidad 
de la leche, en una fase distinta a aquella en la que se ha introducido en la ca-
dena alimentaria, el coste de la medida de control será más alto que si se hace 
en la fase que le corresponde, debido al aumento del volumen y del valor aña-
dido del producto afectado, y a que la medida de control será menos eficiente.

En resumen, cada eslabón de la cadena, empezando incluso antes de la 
granja, debe poner en marcha medidas de control garantizar que el producto 
que transmiten a la siguiente etapa (a su cliente) cumple estándares de calidad 
y seguridad, que deberían estar acordados previamente. Es recomendable que 
las medidas de control que se aplican para garantizar la calidad y seguridad 
alimentarias no se limiten a las mínimas regulatorias; asumir programas de 
trabajo facultativos da una mayor garantía a los clientes y la posibilidad de 
acceder a otros mercados; además en situaciones cambiantes es más efectivo 
mostrar una actitud proactiva.

Trabajando en los aspectos comentados en todas las etapas de la cade-
na, se conseguirá que los consumidores aprecien en los productos lácteos las 
principales dimensiones de la calidad: propiedades organolépticas adecuadas, 
productos seguros que pueden ofrecer beneficios para la salud, productos que 
están elaborados mediante procesos adecuados, y que por tanto merece la 
pena el tiempo y el dinero invertidos para adquiridos.

2. Programas de trabajo en la granja para mejorar la gestión 
de la calidad y de la seguridad alimentarias

Para responder a los retos descritos en el apartado anterior, la granja debe 
hacer una gestión de la calidad y de la seguridad alimentarias que permita co-
mercializar leche cruda de forma estable, adaptada a las demandas de clientes, 
consumidores y usuarios, tanto por las características del producto como por 
las de los procesos que se llevan a cabo en la granja para obtenerlo, vistos de 
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forma general. Además hay un reto añadido, ya que todo esto hay que hacerlo 
teniendo la capacidad de adaptarse a un entorno en constante evolución y 
de forma sostenible en el tiempo. Esto requiere mantener una capacidad de 
comunicación permanente a lo largo de toda la cadena de valor alimentaria.

Las granjas deben implantar programas de trabajo específicos para conse-
guir entregar a su cliente en el eslabón siguiente de la cadena, leche obtenida 
en las mejores condiciones productivas conservando, en la medida de lo po-
sible sus características naturales. En este apartado se proponen algunos de 
estos programas.

 Los parámetros normativos que se utilizan en la Unión Europea para 
medir la calidad higiénico-sanitaria de la leche cruda y su aptitud para el con-
sumo, y para clasificar las granjas que la producen son: el recuento de bacterias 
(RB), el recuento de células somáticas (RCS) y la presencia de residuos de 
sustancias inhibidoras del crecimiento bacteriano (generalmente residuos de 
antimicrobianos). Hay otros parámetros de interés que también pueden ser 
analizados (crioscopía para detectar agua añadida, recuento de esporas termo-
dúricas, valoración de ácidos grasos libres, etc.).

Centrándonos en los dos primeros parámetros, RB y RCS, hay que desta-
car que el método de cálculo del valor de referencia para un mes determinado, 
es a través de una media geométrica móvil de los resultados obtenidos en los 
análisis de la leche en los dos (para el RB), o tres meses (para el RCS) previos, 
incluyendo el mes de referencia. Adicionalmente, los límites de aceptación 
que se proponen para estos parámetros son altos en el caso de la leche cruda de 
vaca (100.000 ufc/mL para el RB, y 400.000 cs/mL para el RCS), teniendo en 
cuenta los medios de producción que tienen las granjas en nuestro entorno.

2.1. Las granjas deben fijarse objetivos que estén más adaptados 
a los medios productivos de los que disponen, que a los límites 
regulatorios

Deben estar orientados a la demandas que directamente hace su cliente, e 
indirectamente los consumidores (productos que sean aptos para los procesos 
de transformación, haciendo que sean eficientes, de mejor calidad y seguri-
dad, mejores propiedades organolépticas, más duraderos, etc.). Esto supone 
tener definidos objetivos, con valores más exigentes que los mínimos norma-
tivos, establecer programas de autocontrol que incluyan la vigilancia sobre 
la actividades que controlen los valores objetivo, y además poner en marcha 
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planes de acción cuando se superen los valores aceptables; estos planes deben 
incluir acciones correctivas y preventivas para alcanzar el objetivo.

Los objetivos no tienen por qué estar fijados sobre el mismo indicador 
que el parámetro regulatorio; en el caso del RCS el objetivo puede estar rela-
cionado con la tasa de animales con infección en la ubre, índice relacionado 
con el RCS del tanque, pero más sensible. Otro ejemplo, en este caso con el 
RB: en lugar del RB del tanque, el objetivo se puede establecer sobre determi-
nados grupos bacterianos de interés industrial o sanitario que repercutan en el 
recuento general, como es el caso de las bacterias psicrótrofas, las termorresis-
tentes, o sobre la presencia de determinados patógenos.

Si tenemos en cuenta que una vaca con un RCS superior a 200.000 cs/mL 
tiene una alta probabilidad de estar infectada; un tanque cuya leche tenga este 
mismo resultado en el valor medio del mes, calculado tal como antes se des-
cribió, habrá tenido resultados de análisis de tanque con valores más altos y 
más bajos, habiendo un porcentaje de animales sanos y otro infectados según 
el criterio antes explicado. En estas circunstancias, a modo de ejemplo, habría 
al menos dos índices de referencia para describir un objetivo más ambicioso 
y acorde a la situación actual, sobre el parámetro salud de ubre: (i) sobre el 
valor medio objetivo de RCS individual ponderado con la cantidad de leche 
producida por cada vaca, incluyéndolas a todas (no solo a aquellas cuya leche 
se comercializa), que no debería ser superior a 150.000 cs/mL (Tabla 1); y (ii) 
sobre el número de resultados de análisis de RCS del tanque dentro del perio-
do de cálculo, que supera los límites de un determinado intervalo, que podría 
ser el valor medio objetivo, 150.000 cs/mL, ±2 veces la desviación de este va-
lor (150.000±2σ), que no debería ser superior al 5-10 % de las muestras. Este 
intervalo de confianza puede modificarse en función de los medios y del grado 
de autoexigencia que haya al fijar los objetivos en la granja. En función de la 
sensibilidad en la monitorización de este índice, se pueden proponer medidas 
de control y objetivos más concretos.

En el caso de los RB, los resultados del valor medio mensual y de los aná-
lisis de leche pueden estar alrededor en 10.000 ufc/mL1, y por tanto en este 
orden debe estar el valor objetivo que indica que se está haciendo un manejo 
higiénico de la leche en la granja. Aplicando el mismo principio que en el caso 
del RCS, no debería haber muchos resultados de análisis individuales que su-
peren ese valor en el periodo de cálculo de la media. Un objetivo de valor me-

1 Valor más relacionado con el límite inferior de contaje de los equipos que habitualmente se utilizan para analizarlo, que con las 
recuentos reales que puede obtener una granja
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dio de 12.000-15.000 ufc/mL, con recuentos máximos de 20.000 ufc/mL es 
alcanzable con los medios de producción que tienen actualmente las granjas. 
Por otra parte, estableciendo una vigilancia más sensible, no más del 10-20 % 
de las bacterias del tanque deberían ser del grupo de los psicrótrofos en unas 
condiciones productivas estándar. En las Tablas 2 y 3 se proponen grupos mi-
crobiológicos específicos de interés en producción láctea, con valores objetivo, 
para vigilar en el tanque de leche como complemento al recuento total de 
bacterias. Más adelante se tratarán los programas de vigilancia.

Tabla 1. Tabla objetivos de RCS, globales y por etapas productivas

Parámetro Definición Objetivo

RCS medio ponderado 
a la producción de cada vaca

RCS de cada vaca en control lechero ponderado a 
la producción 150.000 cs/mL

Prevalencia de infecciones Proporción de vacas infectadas en el rebaño 17 %

Prevalencia debida a infecciones crónicas Proporción de vacas infectadas en dos o más 
controles consecutivos 50 %

Prevalencia debida a nuevas infecciones
Proporción de nuevas infecciones en un control 
lechero en vacas que no estaban infectadas en el 
control previo o no estaban en lactación

9 %

Nuevas infecciones debidas 
a animales recién paridos

Proporción de las nuevas infecciones del rebaño 
que se atribuyen al primer control de vacas 
y novillas

3 %

Nuevas infecciones en vacas secas
Proporción de vacas secas que en el control 
previo al secado están sanas y en el primer control 
posparto están infectadas

10 %

Nuevas infecciones en novillas 
recién paridas

Proporción de animales de primera lactación 
infectados según el primer control posparto 10 %

Curación en vacas secas

Proporción de vacas infectadas en el último 
control antes del secado de la lactación previa 
que llegan al parto no infectadas según el primer 
control

80 %

Fuente: Quantifying and Investigating Herd Environmental Mastitis Problems, Universidad de Wisconsin.
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Tabla 2. Grupos microbiológicos encontrados en la leche cruda, 
que informan sobre su aptitud tecnológica

Test
Categoría de calidad Límite 

normativoExcelente Buena Mala

Recuento de células somáticas < 150.000 200 - 400.000 > 400.000 400.000

Recuento en placa estandar < 5.000 < 10.000 > 10.000 100.000

Recuento después de la pasteurización 100 100 - 200 > 200 NA

Coliformes < 10 10 - 50 > 50 NA

Psicrótrofos < 1.000 1.000 - 2.000 > 2.000 NA

* Aportan información sobre la higiene en la producción de la leche o sobre su frescura.

Fuente: adaptada del Bulk tank monitoring Project (Quality Milk Production Services, New York).

Tabla 3. Grupos microbiológicos indicadores de salud de la ubre

Organismo
Categoría de calidad

Excelente Buena Mala

Staphylococcus aureus < 1 100 - 500 > 500

Estreptococos ambientales < 500 500 - 1.000 > 1.000

Streptococcus agalactiae 0 0 > 1

Mycoplasma spp. 0 0 > 1

Trueperella pyogenes (Arcanobacterium pyogenes) 0 0 > 1

Estafilococos coagulasa negativos < 500 500 - 2.000 > 1.000

Fuente: tomada de Bulk tank monitoring Project (Quality Milk Production Services, New York).

Las bacterias psicrótrofas forman un grupo microbiológico especialmente 
relevante para determinar la calidad de los productos lácteos; normalmente 
se introducen en la cadena alimentaria en la etapa de producción primaria 
y su proliferación depende de las temperaturas y de los tiempos en los que 
permanece la leche hasta que se estabiliza mediante un tratamiento más defi-
nitivo (esterilización, secado, concentración), o se consume en el caso de los 
productos pasteurizados.

A su vez, hay que tener en cuenta que la leche cruda a lo largo de las di-
ferentes etapas de la cadena de producción, incluso manejándola de la forma 
más higiénica posible, no va a mejorar su calidad; a lo máximo que se puede 
aspirar es a que no la empeore. Por lo tanto, en las primeras etapas los valores 
objetivo de los parámetros que determinan su calidad deben ser exigentes, 
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porque inevitablemente hay una alta probabilidad de que empeoren en las 
etapas siguientes, especialmente hasta que el producto no se estabilice. Frente 
a lo que se podría pensar, la calidad de la leche cruda (y del resto de productos 
intermedios) es más crítica como factor determinante de la calidad del pro-
ducto final, cuanto más larga es la vida útil de este último. Con los peligros 
que pueden afectar a la seguridad del producto, hay que aplicar un principio 
similar. No se pueden descuidar la calidad y la seguridad alimentarias en la 
etapa de producción primaria pensando que las mezclas y los tratamientos de 
las fases siguientes neutralizarán cualquier efecto desfavorable.

Además, no hay que olvidar que los objetivos deben conseguirse retiran-
do la menor cantidad de leche posible de la comercialización, ya que otro 
requisito que hay que cumplir como parte de una cadena de valor, es el de 
mantener la competitividad de la cadena, para lo que hay que ser eficientes en 
el uso de los medios de producción como garantía de la sostenibilidad de la 
actividad en el tiempo.

No solo es necesario tener objetivos más exigentes que los mínimos nor-
mativos en el área de calidad y seguridad de la leche, es interesante ampliar el 
grado de autoexigencia a otras áreas productivas aunque no estén reguladas, 
haciéndolas más eficientes.

Uno de los ámbitos en los que es recomendable aplicar este criterio es en 
el de los programas sanitarios, ya que en la actualidad el estado sanitario de las 
granjas, más allá de la exigencia mínima regulatoria, puede ser una restricción 
para la exportación de productos lácteos a determinados países, que exigen 
que la leche cruda con la que se elaboraron proceda de granjas y animales 
que cumplan condiciones sanitarias más allá de las actualmente exigidas por 
nuestra regulación. No hay que olvidar que en situaciones de excedentes, la 
exportación es una alternativa necesaria, pero hay que estar a la altura de las 
demandas de los países de destino y ser competitivo con respecto a otros paí-
ses que también quieren comercializar sus excedentes.

2.2. Estandarización de los procesos que se llevan a cabo en la granja

Para evitar una variabilidad alta en los resultados de los procesos, hay que 
garantizar que siempre se realizan de una forma similar; por ejemplo si los 
RB se mueven en un intervalo amplio de resultados aunque la media sea muy 
similar en varios meses consecutivos, significa que los factores productivos 
que determinan el RB no están funcionando de forma regular: el manejo del 
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ordeño, la tasa de mamitis, el lavado de las superficies que entran en contacto 
con la leche, la calidad del agua utilizada para el lavado, o el funcionamiento 
del equipo de frío.

Hay que destacar que es necesario estandarizar un proceso para conseguir 
que sea consistente y repetitivo en su ejecución, pero además es la base para 
que sea eficiente. El primer paso para estandarizar un proceso es describir las 
tareas que lo constituyen con un nivel de detalle suficiente, incluyendo todos 
los aspectos relevantes sobre cómo deben realizarse. La descripción debe ga-
rantizar que al ejecutar el proceso siguiendo esas instrucciones, se obtiene un 
resultado satisfactorio, que se debe ajustar al valor del objetivo marcado; aquí 
se establece la diferencia entre conseguir un valor medio adecuado de un pará-
metro en un periodo de tiempo, y conseguirlo en cada una de las mediciones 
(o análisis) de ese mismo periodo.

La descripción del proceso debe quedar plasmada en un documento de-
nominado procedimiento operativo estándar que tiene como finalidad principal 
que todas las personas implicadas en su ejecución lo conozcan y lo ejecuten de 
la misma manera; además, al describirlo se puede reflexionar sobre la idonei-
dad de las tareas y revisar la posibilidad de mejora.

Estandarizar los procesos más relevantes es importante en la situación en 
la que actualmente se desenvuelven las granjas lecheras, ya que cada vez es 
mayor el número de personas que intervienen en un proceso; hay procesos 
que están interrelacionados –algunos son especialmente críticos para los resul-
tados de la actividad–, y en otros casos son muy complejos. Por otra parte, su 
implantación requerirá el uso de herramientas clave en la gestión de cualquier 
actividad productiva que funcione en equipo: comunicación, coordinación, 
entrenamiento, formación.

Algunos de los procesos que deben ser estandarizados en las granjas actua-
les son: el ordeño, el lavado de la instalación, la alimentación, la aplicación de 
tratamientos y la gestión de la leche con residuos, el movimiento de animales 
y la limpieza de los alojamientos.

Por último, destacar que tan importante como describir e implantar un 
procedimiento operativo estándar, es vigilar su correcta ejecución, y actuali-
zarlo cada vez que las condiciones productivas cambien, y ha dejado de ser 
operativo, o simplemente cuando los resultados de su vigilancia indiquen que 
debe ser mejorado porque no es adecuado para conseguir el objetivo esperado.
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Figura 2. Mantener los procesos bajo control en la granja es un desafío permanente. 
Es necesario mantener un equilibrio entre las medidas que tienden a mantener el orden 

y aquellas que tienen a crear el caos. La monitorización es clave para poder conocer 
con antelación suficiente si están o no bajo control y para saber si existen causas 

diferentes a las esperadas (controladas) en un determinado problema

Fuente: Reneau, J. K. y Leuer, R. F. (2010).

2.3. Herramientas que permitan hacer la trazabilidad 
de los productos y procesos

No se trata solo de implantar los sistemas de trazabilidad obligatorios 
desde el punto de vista regulatorio para los movimientos de leche cruda y de 
animales que deben tener las granjas; también se trata de que existan sistemas 
de trabajo y documentos (registros principalmente) que permitan conocer 
cómo se han llevado a cabo en un momento determinado, al menos los pro-
cesos productivos más críticos.

Un sistema de trazabilidad que funcione correctamente en una determinada 
área productiva es la clave para poder encontrar la causa raíz de una incidencia. 
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Si esta no se llega a conocer, no se pueden poner en marcha las medidas correc-
tivas y preventivas adecuadas, lo que normalmente conlleva que la incidencia se 
repita. Para que sea efectivo, el sistema de trazabilidad debe ser suficientemente 
sensible y profundo, en función del fin para el que se implanta, y suficientemente 
rápido en la obtención de los datos rastreados. Una de las circunstancias en las 
que estos sistemas son más útiles y necesarios es para la gestión de incidencias, 
y en estas situaciones es clave obtener la información lo antes posible. Además 
de registros pueden ser necesarios, en algunos casos, análisis de leche u otros 
materiales para complementar la trazabilidad de un proceso.

Un ejemplo de un ámbito productivo en la que es clave la implantación 
de un sistema de trazabilidad que cumpla las condiciones antes citadas, es el 
que tiene que ver con el control de la presencia de residuos de antimicrobia-
nos en la leche: además de protocolos de trabajo que indiquen con claridad 
y precisión cómo se deben gestionar los tratamientos, los animales tratados y 
la leche contaminada, debe haber registros que permitan investigar el origen 
de cualquier incidencia, llegando a conocer no solo el animal del que procede 
la leche, también la causa de manejo que falló, las personas involucradas, y el 
producto causante.

Por otro lado, los registros que permiten trazar un producto o un proceso 
sirven también como herramientas para la aplicación de medidas de mejora. 
Dada la gran cantidad de datos que podrían generarse en la monitorización 
de los procesos productivos en una granja de vacuno lechero, el reto está en 
tener la capacidad para poder analizarlos y obtener la información y el cono-
cimiento que permita tomar decisiones con la menor incertidumbre posible, 
en lugar de con ausencia de esa información2.

Saliendo del ámbito de la granja, los sistemas de trazabilidad de las dife-
rentes etapas productivas, estén o no gestionadas por el mismo operador, de-
ben tender a comunicarse como parte de la integración de la cadena de valor y 
de la cadena alimentaria. Cada vez más, es necesario que la información fluya 
a lo largo de estas cadenas, por ejemplo ante una incidencia, en la que debe 
existir un rastreo aguas abajo para saber qué y cuánto producto está afectado, 
y dónde hay que localizarlo; pero también debe haber un rastreo aguas arriba 
para localizar toda la información posible sobre el origen con el fin de poder 
poner en marcha las medidas de control más eficaces.

2 La toma de decisiones sobre la causa más probable frente a la que se toma cuando no hay información suficiente, de forma mucho 
más abierta intentando abarcar muchas actividades, independientemente de que sean o no causa de una determinada incidencia.
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Otras situaciones en las que son necesarias poner en marcha estos siste-
mas son auditorías e inspecciones en las que cada vez más se pone a prueba 
su sensibilidad, profundidad y velocidad. También es necesario utilizar estos 
sistemas de forma integral, a lo largo de toda la cadena productiva, en la si-
tuación citada anteriormente de la exportación de productos lácteos; en este 
caso es necesario poder trazar un producto lácteo desde el punto de destino 
en otro país, hasta la granja de origen, debiendo además poder demostrar que 
la granja cumple con los requisitos acordados con el país de destino. Es un 
ejemplo claro de la necesidad de integración de los sistemas de trazabilidad de 
todos los operadores implicados.

Por último, destacar que además de lo ya citado sobre la importancia de 
estos sistemas cómo medio de integración de la cadena alimentaria, son herra-
mientas necesarias para garantizar la comunicación, coordinación y transpa-
rencia, como base de la confianza a lo largo de esa cadena. No solo el cliente, 
también el consumidor quiere conocer cada vez más lo que está sucediendo en 
esa cadena: bien porque hay logos en el etiquetado que resaltan características 
sobre el origen de los alimentos o sobre sus métodos de producción que deben 
poder demostrarse, o simplemente ante la necesidad de información sobre lo 
que consumen; en estas circunstancias, la ausencia de información o la falta 
de fiabilidad en la que hay, puede crear desconfianza y esto hay que evitarlo.

2.4. Monitorización de los procesos

En la granja deben existir herramientas que permitan saber si los proce-
sos están funcionando correctamente; a través de ellas podremos valorar si los 
resultados se ajustan o no a los objetivos esperados, y en casos extremos si los 
procesos están bajo control o fuera de control. Esto lo hacemos mediante la mo-
nitorización de los procesos, que es una labor fundamentalmente de vigilancia.

La calidad de la leche ya se está monitorizando a través de las muestras 
que se toman del tanque para analizar los parámetros de composición y los 
higiénico-sanitarios; sin embargo estas muestras dan una información muy 
general, que puede ser insuficiente cuando se quieren valorar aspectos más 
concretos, como pueden ser la tasa de salud de ubre en el caso del RCS, o 
grupos microbiológicos más específicos en el caso del RB.

Dada la evolución de las granjas, cada vez realizan más procesos que son 
más complejos, por lo que para conocer su funcionamiento y controlarlos es 
necesaria una monitorización más completa. Además, los datos resultantes de 
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una vigilancia genérica o poco sensible sobre un determinado proceso, puede 
ser no solo insuficiente, también engañosa, llevando a conclusiones equivoca-
das; esto puede suceder, por ejemplo, si se elige el resultado de la media men-
sual de RCS o la del RB para valorar el estado de esos parámetros o, –eligien-
do valores más específicos que la media–, cuando se eligen los resultados de 
análisis de RCS de muestras del tanque para valorar cuál es la tasa de mamitis.

Por lo tanto, es necesario hacer un ajuste fino y buscar indicadores más 
específicos y sensibles para el proceso que pretendemos controlar. Centrándo-
nos en el control de la salud de la ubre, además de los resultados del recuento 
de células somáticas individuales, es interesante conocer el perfil microbio-
lógico de los gérmenes que están causando las infecciones en las diferentes 
etapas productivas. La monitorización debe mantenerse en el tiempo, y no 
realizarse solo en determinados momentos, por ejemplo, si se toman muestras 
de leche de animales con problemas clínicos, y solo se hace en un determinado 
periodo de tiempo, se obtendrá una información puntual que solo sirve para 
tomar decisiones certeras en ese momento.

Continuando con el ejemplo de la salud de la ubre, para que un programa 
de control sea eficaz, las medidas que se apliquen deben estar basadas en un 
perfil epidemiológico fiable, que solo se puede obtener a partir de un programa 
de muestreo representativo, que incluya un número suficiente de animales en 
todas las etapas y eventos productivos, y continuo a lo largo del tiempo. En la 
Tabla 1 se indicaron los momentos productivos más críticos, y los grupos de 
animales en los que se debe monitorizar el RCS, junto con los valores objetivo 
en lo relativo a tasa de infección en esas categorías. Por otra parte, en la Tabla 
4 se describen los tipos de muestras que se deben tomar para análisis microbio-
lógico, con el fin de obtener un perfil epidemiológico y de sensibilidad a partir 
del cual elaborar protocolos de tratamientos empíricos, que permitan iniciar el 
tratamiento de las mamitis clínicas lo antes posible, con la mayor probabilidad 
de éxito terapéutico, evitando la improvisación, y siguiendo una hoja de ruta, 
dadas las consecuencias que este acto tiene sobre la seguridad de la leche.

Aplicando el criterio citado en la primera parte sobre las implicaciones 
que tiene para un operador pertenecer a una cadena de valor, atendiendo 
las demandas de sus clientes, consumidores, usuarios y sociedad en general; 
uno de los asuntos que más preocupaciones está motivando hoy en día es el 
aumento de los mecanismos de resistencia a los antimicrobianos por parte 
de las bacterias implicadas en infecciones, y su transferencia entre animales y 
personas. Es una oportunidad interesante ampliar el programa de vigilancia a 
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la sensibilidad de las bacterias implicadas en los problemas de salud de ubre, 
y al control de la presencia de mecanismos de resistencia, de forma que si se 
detecta su existencia, se tomen medidas dirigidas a limitar la difusión de las 
bacterias portadoras, a que los mecanismos tengan menos probabilidad de 
aparecer y a que se limite en la granja el uso de los antimicrobianos de impor-
tancia crítica tratar las infecciones de las personas. Por supuesto, esta misma 
monitorización puede y debe hacerse en el análisis de gérmenes implicados en 
otras patologías. Implantando un programa sobre esta materia, la granja y con 
ella toda la cadena de valor, se implican en el uso razonable de los antimicro-
bianos que hoy en día la sociedad reclama a todos los sectores involucrados en 
el uso de esta arma terapéutica.

Tabla 4. Indicaciones para la toma de muestras de leche del tanque 
y de vacas individuales

Indicación de la toma de muestras Objetivo de la muestra

Tanque

Control de bioseguridad de la granja: control de patógenos contagiosos 
y específicos

Discriminar problemas de salud de ubre del rebaño

Gérmenes de interés industrial

Recién paridas
Eficacia del proceso de secado

Perfil microbiológico de la granja

Clínicas

Perfil microbiológico de la mamitis

Perfil de sensibilidad. Protocolos de tratamiento

Mecanismos de resistencia

Protocolos de tratamiento

Control de clínicas Eficacia del tratamiento de mamitis clínicas

Subclínicas Perfil microbiológico de la mamitis

En el momento del secado

Animales que llegan infectados a la fase de secado

Perfil de sensibilidad. Protocolos de tratamiento

Mecanismos de resistencia

Control de patógenos específicos En función del patógeno implicado, control o erradicación

Hay otros aspectos que también deben incluirse en los programas de vi-
gilancia de la granja, por su repercusión sobre la gestión de la calidad y de la 
seguridad alimentarias: control de la calidad del agua, de los alimentos (pará-
metros de composición y seguridad), higiene del ordeño, estado de los pezo-
nes al retirar la máquina de ordeño, funcionamiento de la máquina de ordeño 
y del tanque de almacenamiento de leche. Otros procesos, en otros ámbitos 
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productivos cuya monitorización ofrece información relevante para la gestión 
de la calidad desde una perspectiva general son: la tasa de presentación de 
determinadas patologías (cojeras, hipocalcemias, etc.), el estado corporal y de 
limpieza de los animales, la consistencia de las heces, los ratios reproductivos, 
los consumos de insumos como agua o electricidad, etc.

Tal como se describió en el apartado de trazabilidad, para que la monitori-
zación sea efectiva, es necesario transformar los datos obtenidos (resultados de 
análisis o de la evaluación de un determinado proceso) en información, prime-
ro, y en acciones concretas después. La realización de esta secuencia de activi-
dades es recomendable que sea realizada en colaboración con técnicos externos 
de la granja, tanto por la complejidad que a veces supone la tarea, como por 
la independencia respecto a la ejecución de las operaciones, y por la necesaria 
estandarización de los métodos de medida en relación con otras granjas.

2.5. Otros aspectos sobre los que se deben establecer medidas 
de control específicas en la granja

Además de los programas descritos hasta ahora, para la conseguir una 
adecuada gestión de la calidad y seguridad alimentarias, la granja debe estable-
cer programas de bioseguridad y de control de la higiene de los alojamientos 
del ganado y del resto de locales, como medio para limitar la exposición de los 
animales a peligros biológicos que puedan causar patologías.

Es también importante que se controlen todos los insumos productivos, y 
en este sentido los proveedores de materiales y servicios deben adquirir com-
promisos sobre la calidad y seguridad que deben cumplir sus aprovisiona-
mientos; ya que es en estos donde realmente empieza la cadena alimentaria 
y la cadena de valor. Por tanto, los proveedores de productos y servicios de 
la granja deben asumir también la responsabilidad que les corresponde; por 
ejemplo, es el caso de un proveedor de alimentos para el ganado en relación 
con el control de la contaminación con micotoxinas o con otros peligros que 
puedan incorporarse a la cadena alimentaria a través de los alimentos del ga-
nado; o el caso del veterinario al realizar los actos terapéuticos.

El agua es un insumo fundamental en cualquier actividad productiva; en 
el caso de la producción láctea no solo hay que controlar su idoneidad como 
alimento del ganado, es más crítico aún su control3 para el resto de procesos 
3 La tolerancia ante un defecto es menor cuando se utiliza para el lavado de las superficies que entran en contacto con la leche, que 
cuando se utiliza para la bebida de los animales.
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y actividades en las que se utiliza: limpieza de las superficies que entran en 
contacto con la leche, higiene del ordeño, limpieza general e higiene del per-
sonal. Los programas de control no solo deben centrarse en la ya mencionada 
monitorización de su calidad mediante análisis, también debe cuidarse que no 
existan en la granja riesgos internos de contaminación por la falta de protec-
ción de la red o por las propias actividades de la granja.

2.6. Gestión del impacto ambiental y del bienestar general

El impacto ambiental y el bienestar animal son dos áreas productivas 
que por su impacto global son motivo de atención más allá del propio sector, 
generando corrientes de opinión sin necesidad de tener un conocimiento es-
pecializado. Por tanto, no solo por su repercusión sobre la calidad y seguridad 
de la leche, también porque transmiten en gran medida una imagen del sector 
productor en concreto y del sector lácteo en general, deben estar incluidas en 
los programas de gestión de la calidad y seguridad alimentarias de una granja. 

En relación con el impacto ambiental, hay que tener en cuenta que en el 
análisis del ciclo de vida de los productos lácteos (vistos de forma general, ya 
que hay diferencias entre unos y otros), algunos de los impactos principales 
como la huella de carbono o la huella hídrica, tienen sus mayores porcentajes 
de contribución en la etapa de producción primaria. Dada la variabilidad de 
sistemas productivos que tenemos, esto no significa que necesariamente estas 
aportaciones tengan que producirse por actividades realizadas en la granja4. 
Además, hay que tener en cuenta que aunque el impacto pueda ser conside-
rado alto en valores absolutos, como es el caso de la producción de gases de 
efecto invernadero debido a la fermentación ruminal, al no haber un método 
alternativo, con menos impacto, para conseguir el mismo resultado5, a pesar 
de los altos valores absolutos de la huella, hay que asumirla.

Sin embargo, todo lo anterior no significa que no se deban tomar medi-
das para reducir estos impactos, ya que desde la perspectiva global de cadena 
de valor, que es como se hace el análisis del ciclo de vida, solo se podrán redu-
cir las huellas de la cadena de forma efectiva si hay capacidad de intervención 
en cada una de las etapas, especialmente en las que más influyan en cada caso. 
Además de las medidas que contribuyan al control de los impactos, dentro 
de este ámbito de gestión medioambiental las granjas deben cuidar la ima-

4 Generalmente están relacionados con la fase agrícola de la actividad.
5 Obtener la máxima energía y otros nutrientes de los alimentos vegetales.
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gen que ofrecen al exterior, y controlar la emisión de los residuos orgánicos 
e inorgánicos que generan, para que no sean una fuente de contaminación 
que repercuta en su propia actividad (contaminando su producción), y por 
supuesto en el entorno.

En relación con el bienestar, no debe limitarse al ámbito de los animales; 
debe ser general, ya que sin el bienestar de las personas que manejan a los 
animales y su entorno, es difícil conseguir el de los animales. Se deben tener 
en consideración aquellos aspectos (medios productivos y entorno de trabajo) 
que doten a la granja de un ambiente de trabajo en el que las personas se en-
cuentren cómodas realizando su actividad.

Por supuesto que los animales deben también tener cubiertas sus necesi-
dades de un entorno productivo adecuado (espacio, temperatura, humedad, 
luz, y en general la posibilidad de mostrar su comportamiento natural): de 
hecho, hoy en día es reconocido el bienestar como la base de la capacidad pro-
ductiva de los animales; además es un reto permanente conseguirlo si tenemos 
en cuenta que esas demandas ambientales aumentan a medida que lo hace 
esa capacidad productiva. Por otra parte, hay que añadir que una situación 
de difícil control como es el cambio climático, no va a favor de ese entorno 
favorable para las vacas lecheras en muchas zonas.

El rápido desarrollo del conocimiento científico y técnico en la produc-
ción primaria de leche es una de las circunstancias que ha permitido la men-
cionada evolución de las granjas, aumentando su tamaño y la producción por 
animal. Ese desarrollo ha puesto a disposición del sector medios productivos 
más avanzados; y forma parte de una correcta gestión de la calidad tener capa-
cidad de aplicarlos de forma equilibrada, en todos los ámbitos productivos de 
la granja, para poder obtener el rendimiento esperado, utilizándolos de forma 
eficiente y segura.

3. Consecuencias de la aplicación de programas de trabajo 
sobre los productos lácteos y sobre la cadena de valor

La puesta en marcha de los criterios de trabajo propuestos en el apartado 
anterior servirá para que la leche cruda sea segura y de calidad, requisito bási-
co para que también lo sean los productos lácteos. Para mantener estos mis-
mos atributos en los productos lácteos, debe haber pautas de trabajo similares 
a lo largo de su cadena de elaboración y comercialización. Tal como ya se ha 
descrito, estas cadenas tienen longitud y duración variables, dependiendo de 
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las fases y de las distancias que recorran los productos lácteos como ingredien-
tes hasta convertirse en productos finales, y de la duración de los periodos de 
almacenamiento y de vida útil. Los riesgos son por tanto variables.

En una cadena de valor, los procesos deben aportar valor a sus clientes; 
en caso contrario no tiene sentido mantenerlos. En este apartado se describe 
cómo repercuten sobre los productos lácteos y sobre otros ámbitos de la ca-
dena de valor las actividades puestas en marcha en las granjas para la gestión 
de la calidad y seguridad alimentarias, destacando el valor y los beneficios 
obtenidos. Representan una oportunidad de diferenciación.

Dada la variabilidad y complejidad que pueden llegar a tener estas cade-
nas, se citarán aspectos generales que afectan a todas ellas. Es difícil hacer una 
clasificación estricta, dado que en este ámbito causas y consecuencias están 
interrelacionadas.

3.1. Calidad del producto final diferenciada

La diferenciación del producto es una de las ventajas que pueden obtener-
se de la actividad de una cadena de valor coordinada. Entre otras consecuen-
cias, favorece una mayor elección de los productos por parte de los clientes y 
consumidores, disminuyendo las incidencias en producción y en el mercado, 
y obteniendo buenos resultados en los estudios de mercado. Son varias las 
características que determinan esta calidad diferencial.

Las características sensoriales de un producto lácteo son las más fáciles de 
captar y las primeras que percibe un consumidor y los verificadores que puede 
haber en los procesos de control a lo largo de la producción, determinando 
su aceptabilidad. En la producción primaria, y mientras el producto no está 
totalmente estabilizado, hay muchos factores que influyen en estas caracterís-
ticas. Los malos sabores pueden tener tres orígenes: absorbidos, bacterianos y 
químicos; en todos ellos las actividades de la granja influyen; algunos de los 
elementos a controlar desde esta perspectiva son la ventilación de los locales 
utilizados, la calidad del alimento y del agua, la limpieza de las superficies que 
entran en contacto con la leche, el estado sanitario de los animales, etc. Todos 
deben estar incluidos dentro de las actividades de control de la granja.

Otra característica es la estabilidad del producto a lo largo de su vida útil. 
Dada la citada longitud de las cadenas de los productos lácteos, no es atípi-
co que puedan ser largos los periodos de tiempo que transcurren desde que 
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la materia prima se produce y transforma, hasta que finaliza la vida útil del 
producto final (lácteo o no) del cual aquella es ingrediente. Esta vida útil está 
determinada en gran medida por el tiempo durante el cual los ingredientes 
mantienen sus características y su estabilidad. Hay que evitar la tentación 
de utilizar los procesos de transformación como medios de neutralización de 
problemas no controlados y producidos en fases anteriores; si esto sucede el 
producto lácteo perderá su capacidad de mantenerse estable y con ella se acor-
tará la vida útil, aumentará el número de incidencias, o ambas cosas.

Los tratamientos de transformación deben aplicarse cuanto antes para es-
tabilizar un producto perecedero, de forma que mantenga las propiedades na-
turales de la materia prima, y no para neutralizar problemas instaurados; ade-
más hay que aplicar el principio de que cuanto más larga se pretende que sea la 
vida útil del producto final, más importante es la calidad de la materia prima.

Entre los factores que influyen en la estabilidad del producto a lo largo de 
su vida útil, uno de los principales es la carga de la flora psicrótrofa en la leche 
antes de ser transformada, ya que este grupo bacteriano tiene la capacidad de 
sintetizar enzimas proteolíticas y lipolíticas que son termorresistentes (Tabla 
5), pudiendo activarse y deteriorar la fracción proteica (la caseína fundamen-
talmente) y la lipídica; siendo causa de malos olores y sabores, y alteraciones 
de la estabilidad del producto lácteo finalizado durante su vida útil, a pesar de 
ser estéril. Este grupo de bacterias determina en muchos alimentos la vida útil 
que pueden llegar a tener, en función de su carga y de su actividad; además es 
el responsable de un porcentaje muy alto de pérdidas alimentarias en el sector 
lácteo visto de forma global.

Las medidas de control para este grupo de bacterias deben dirigirse tanto 
al origen de la contaminación, como al tiempo durante el que la leche perma-
nece sin estabilizar, incluso a temperaturas de refrigeración. Las condiciones 
productivas actuales hacen que estos tiempos sean largos: frecuencia de re-
cogida (lo mejor la recogida diaria), duración del transporte, tiempo de per-
manencia hasta entrar en proceso y en fases intermedias. La calidad del agua 
utilizada para la limpieza de las superficies que entran en contacto con los 
equipos y su limpieza, la higiene del ordeño, y el funcionamiento del equipo 
de refrigeración son factores a vigilar en la granja.

Vigilar este grupo microbiológico, requiere analizar muestras en distintos 
momentos y a diferentes niveles de mezcla; no solo es importante conocer los 
recuentos de psicrótrofos, también lo es conocer cómo evolucionan respecto 
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a la flora total. Por lo tanto, para su control es importante reducir el tiempo 
entre la producción de la leche y la transformación, pero también lo es man-
tenerla a temperaturas de refrigeración, además de enfriarla rápidamente, así 
como controlar las fuentes de contaminación.

Tabla 5. Tiempos de reducción decimal a 121,1 °C (valor D) y temperatura 
de reducción decimal del valor D (valor z) en el rango 100-150 °C

D121,1 (s) z (°C)

Bacterias (termorresistentes)

Bacillus stearothermophilus 210-410 7-13

Bacillus cereus 2,3-3,9 9,7

Clostridium botulinum 6-18 8-12

Clostridium perfringens 10

Clostridium sporogenes 9-156 9-13

Enzimas

En general 60-600 7-55

Lipasa (de Pseudomonas sp.) 616-872 25-37

Proteasa (de Pseudomonas sp.) 240-816 32

Plasmina* 18 80

Plasminógeno* 19

Activadores de la plasmina* 24

Otras transformaciones

Coloración debida a la reacción de Maillard 2,4-24x103 17-39

Destrucción de lisina 4,5x104 21

* El tiempo necesario para destruir las enzimas es superior al que normalmente se aplica a la temperatura de referencia para 
destruir las esporas de microorganismos potencialmente presentes en la leche o de los que sirven como referencia para diseñar 
los tratamientos térmicos. Si se aumenta el tiempo de tratamiento o la temperatura se puede producir un daño térmico de 
la leche; y si no se hace se corre el riesgo de que las enzimas alteren la leche durante su periodo de vida útil.

Fuente: adaptada de Jeantet, Roignant y Brulé (2005).

La actividad enzimática endógena es otra causa de alteraciones de la esta-
bilidad de los productos lácteos. Existe una enzima endógena proteolítica en 
la leche denominada plasmina, que se activa a partir de un precursor, el plas-
minógeno. Los inhibidores de esta activación son termosensibles, pero el plas-
minógeno y sus activadores son termorresistentes, por lo que puede formarse 
plasmina en el producto terminado alterándolo durante su vida útil (Tabla 



277Serie EconomíaCAJAMAR CAJA RURAL

La calidad y la seguridad alimentaria en la granja de vacuno lechero
Víctor García Barbero y Joaquín Lorenzo Ayuso

5). La presencia de esta enzima es mayor cuando la ubre está infectada; a esto 
hay que añadir que también hay otras enzimas proteolíticas relacionadas con 
la actividad de los leucocitos que también son termorresistentes, por lo que 
la salud de la ubre influye de forma directa en la calidad del producto final.

Cuando la leche líquida se desestabiliza se produce la coagulación. La 
fracción proteica alterada es fundamentalmente la caseína. Trabajar con 
una materia prima de calidad aporta la ventaja adicional de no tener que 
utilizar estabilizantes.

Otro efecto de la acción de las enzimas proteolíticas, en este caso no 
exclusivas de bacterias psicrótrofas aunque sí producidas mayoritariamente 
por ellas, es la producción de aminas biógenas entre las que hay algunas con 
efecto tóxico. El queso es quizá el producto lácteo en el que se dan las mejo-
res condiciones para la formación de estas sustancias, aunque no es el único, 
especialmente cuando se elabora con leche de poca calidad microbiológica.

Otro grupo bacteriano que es importante controlar es el de las bacterias 
termodúricas, algunas de ellas también psicrótrofas, que en gran medida deter-
minan la intensidad del tratamiento térmico (Tabla 5) cuando el objetivo es 
la esterilización de la leche. La higiene en la producción primaria influye en 
la carga inicial de bacterias de este grupo en la leche cruda. Algunos factores 
que es necesario vigilar son la calidad del agua, la calidad de los ensilados y la 
higiene de los animales.

Por último, someter la leche a un tratamiento térmico más severo es una 
opción de seguridad cuando hay problemas de carga microbiana, para garan-
tizar la esterilidad. Sin embargo provoca un daño en la estructura del producto 
final, que es más evidente a medida que avanza el tiempo durante su vida 
útil. Las pruebas habituales que informan sobre la severidad del tratamiento 
térmico, han estado dirigidas a poner en evidencia que se habían conseguido 
unos valores mínimos (fosfatasa en el caso de la pasteurización, y la peroxidasa 
en el caso del UHT). Pero también se utilizan otros marcadores de intensidad 
para valorar el daño ocasionado al producto: la lactulosa y la furosina son dos 
de los más habituales.

3.2. Rendimiento de los procesos de transformación

Es otro aspecto en el que se pueden apreciar beneficios cuando se tra-
baja con leche cruda de calidad. La calidad de la leche cruda influye en el 
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diseño de los tratamientos, de forma que cuanto mejor es la primera mayor 
es su rendimiento.

Uno de los elementos que más influyen en la eficiencia de los tratamien-
tos térmicos de la leche es la estabilidad de su estructura; mantenerla depende 
en gran medida de la integridad de las proteínas lácteas, especialmente de la 
caseína; durante la etapa de producción primaria hay elementos de riesgo, 
algunos ya descritos en el apartado anterior, que pueden alterarla. Al efecto de 
las enzimas proteolíticas bacterianas o endógenas, habría que añadir:

•	 El deterioro que provoca un recuento de bacterias alto, modificando el 
pH y haciendo más susceptible la proteína (caseína) a la precipitación.

•	 El cambio en el perfil de las proteínas lácteas cuando la incidencia de 
mamitis es alta, aumentando la fracción proteica termosensible (in-
munoglobulinas). En el caso de la transformación de la leche median-
te procesos de coagulación de la proteína (caseína) como es el caso de 
la industria quesera, el rendimiento disminuye cuando el porcentaje 
de caseína disminuye. Uno de los factores que más influye en este 
proceso es la tasa de mamitis de la granja.

•	 La adición de calostro o de secreción en periodo de transición, 
con un perfil proteico en el que hay altos porcentajes de fracciones 
termosensibles.

Cuando se altera la estabilidad de la caseína, se hace más susceptible al 
calor y precipita durante la transformación, formando depósitos en las pare-
des internas de los equipos de tratamiento térmico. Entre los efectos que esta 
situación produce sobre el rendimiento, están los siguientes:

•	 El balance de energía disminuye debido a que el intercambio de calor 
es menos eficiente debido al depósito de precipitado. La temperatura 
del tratamiento debe aumentar para garantizar la transmisión de calor.

•	 Los tiempos de producción se hacen más cortos, siendo necesario lavar 
con más frecuencia la instalación. El rendimiento productivo es me-
nor y el coste de los lavados mayor debido a la frecuencia y a la inten-
sidad con la que deben hacerse para poder retirar el depósito; en caso 
de no hacerse esto, aumenta el riesgo de inesterilidades en leche UHT.
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•	 El balance de materia disminuye porque parte de los sólidos lácteos se 
quedan en la instalación formando el depósito.

•	 Al aumentar la temperatura, los indicadores de daño térmico se incre-
mentan, desviándose por tanto un indicador de calidad. La probabi-
lidad de que el producto lácteo presente alteraciones a lo largo de su 
vida útil es mayor.

3.3. Seguridad alimentaria

La mejora de la gestión de la seguridad alimentaria disminuye el riesgo 
de que los productos lácteos sean causa de una crisis alimentaria. Existen mu-
chos peligros que se pueden introducir en la leche en la etapa de producción 
primaria. Los microbiológicos relacionados con las principales zoonosis están 
controlados a través de las campañas de saneamiento ganadero (obligatorias) 
y del tratamiento térmico de la leche; sin embargo, deben existir medidas de 
control implantadas a través de programas facultativos ya que en la actualidad 
es necesario acreditar la ausencia de determinadas enfermedades, que no están 
dentro de los programas de control obligatorios, si se quiere acceder al mer-
cado de exportación en determinados países. Todo esto independientemente 
de que el peligro que estas enfermedades suponen para la sanidad animal o 
humana pueda o no manifestarse en el producto lácteo que se exporta. Inde-
pendientemente de que la exportación sea el destino de los productos lácteos, 
el control opcional de determinadas patologías relevantes en la producción 
de leche, no debe plantearse como una alternativa si se quieren mantener los 
niveles de productividad que hoy exige el mercado.

En el caso de los peligros químicos que se introducen durante la producción 
primaria, en la mayoría de los casos se mantienen durante el proceso de trans-
formación y son difícilmente detectables. Si hay dilución pueden disminuir 
hasta límites aceptables, pero esta no se puede admitir como medida de control.

La presencia de residuos de medicamentos veterinarios es quizá el peligro 
de este grupo con el riesgo más alto de manifestación, y entre ellos los más 
frecuentes son los antimicrobianos. En este sentido, las medidas de control 
en la granja no son suficientes si se limitan a la vigilancia y a la gestión de los 
animales tratados y de la leche con residuos (acciones correctivas); son necesa-
rias también acciones preventivas para disminuir la tasa de enfermedad y para 
hacer un uso razonable de los medicamentos, del tipo de las citadas en el apar-
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tado anterior. Tener resultados negativos a los test de detección de residuos no 
es suficiente para considerar que este peligro está suficientemente controlado.

En el caso de los contaminantes, la introducción en la cadena alimentaria 
no es debida a un uso voluntario, lo cual hace que el riesgo de su presencia 
deba ser vigilado de forma especial; además hay que tener en cuenta que la 
detección de estas sustancias no se hace con la misma frecuencia que en el caso 
del grupo anterior. Es importante que queden bien definidos los contaminan-
tes que pueden entrar en la cadena alimentaria (un buen sistema para hacer-
lo es mediante el análisis de peligros y puntos críticos de control (APPCC) 
orientado a la producción primaria), revisándolos con cierta frecuencia para 
garantizar que los nuevos peligros o los que pierden peso, tienen medidas de 
control apropiadas.

Las medidas de control no se deben limitar a análisis, normalmente he-
chos en niveles altos de mezcla (muchas veces en el producto final), que no 
sirven para saber si el peligro se ha introducido, sino que informan de si –en el 
caso de que exista– se ha diluido o no hasta niveles aceptables. Las evaluacio-
nes del riesgo en la producción primaria ofrecen la ventaja de informar en qué 
puntos (granjas, zonas, etc.) el riesgo es mayor, para aplicar allí las medidas 
de control. Como complemento, los análisis deben hacerse en el nivel más 
bajo posible de mezcla (granja, cisterna, depósito) y en el momento adecuado 
en función del origen del peligro, y antes del tratamiento de transformación, 
para disminuir la probabilidad de que no se puedan detectar. Entre los princi-
pales contaminantes que pueden suponer un peligro en la fase de producción 
primaria, están: dioxinas, PCB, plaguicidas, metales pesados y aflatoxina M1.

Finalmente, otro peligro que se puede introducir en la producción prima-
ria, y cuyo control en esta etapa ofrece beneficios, son los alérgenos. El mayor 
riesgo de introducción debido a las actividades de la granja está relacionado 
con los alimentos de las vacas. Fuera del ámbito de la granja, pero aún en las 
etapas de manejo de la leche cruda o de los productos lácteos intermedios, el 
transporte compartido de distintos productos alimentarios es un riesgo cre-
ciente para este peligro, que también debe ser controlado.

Los beneficios que afectan al producto no son los únicos que se pueden 
obtener de la aplicación de estos métodos de trabajo; en la línea de integrar 
la cadena de valor, otras ventajas de la actividad coordinada en la producción 
primaria son las siguientes:
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3.4. Mantener la garantía de aprovisionamiento de leche cruda

Hay que tener en cuenta que uno de los objetivos de estos programas de 
trabajo es el aumento de la competitividad a través de la mejora de la rentabi-
lidad en la actividad. Son varias las consecuencias de la aplicación en la granja 
de programas de trabajo que mejoren la gestión de la calidad y la seguridad 
alimentarias, algunas de ellas ya citadas directa o indirectamente, que pueden 
suponer una reducción en el coste de producción, o un aumento de los ingre-
sos. Entre las primeras: hacer un uso eficiente de los medios de producción, 
limitar la incertidumbre en la toma decisiones actuando e invirtiendo con 
menos probabilidad de error sobre aquellos procesos cuya eficiencia debe ser 
claramente mejorada, y reduciendo pérdidas o desperdicio alimentario. Ente 
las segundas: la posibilidad de acceder a productos y mercados de mayor valor 
añadido, y la posibilidad de obtener bonificaciones por producir una materia 
prima de mayor calidad y seguridad.

Todo esto hace que exista un menor riesgo de abandono de la activi-
dad productora por parte de los ganaderos. Además, también disminuye el 
riesgo de incumplimiento de requisitos regulatorios, con las restricciones de 
la comercialización que a veces conlleva. Todo ello influye en la garantía de 
aprovisionamiento.

El coste de las medidas de control comentadas es rentable para las granjas y 
para toda la cadena de valor, y debe ser compartido y trasladado al consumidor.

3.5. Estabilidad en la cadena de valor

Es un elemento necesario en un mercado tan volátil como el de la leche cru-
da, ya que ayuda a fomentar relaciones comerciales estables con los proveedores, 
que deben estar basadas en la confianza, la coordinación y la transparencia.

3.6. Valoración y control de impactos en la cadena de valor

Pudiendo así actuar sobre ellos en aquellas etapas en las que sea necesario, 
independientemente de quien sea el responsable de la gestión de cada fase. El 
impacto ambiental medido a través del análisis del ciclo de vida, el desperdicio 
alimentario o la competitividad, son ejemplos de ámbitos que deben valorarse 
de forma conjunta a lo largo de toda la cadena.
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3.7. Mejora de la imagen de la actividad ante consumidores, 
usuarios, y la sociedad en la que se desarrolla la actividad

Es otro de los beneficios de la puesta en marcha de estas actividades en 
la producción primaria. No hay que olvidar que hoy en día, por una parte se 
produce mucha información que no siempre sirve para conseguir un conoci-
miento adecuado; y por otra hay una demanda de información sobre aquello 
que no se conoce, y que por tanto puede generar desconfianza. En estos casos 
la transparencia y la comunicación ayudan a generar esa confianza.
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Capítulo 13

Resumen / Abstract

El ordeño es un área muy importante dentro de la producción de leche. 
No obstante, y aunque existen multitud de ejemplos de incorporaciones tec-
nológicas aplicadas a los aspectos más básicos del ordeño mecánico, los avan-
ces más destacables por incorporación de nuevas tecnologías se han llevado en 
los campos de la gestión integral de la explotación, el monitoreo informático 
del ordeño y la automatización y estandarización de ciertos procesos.

Las explotaciones necesitan ser gestionadas como auténticas empresas 
para mantener su competitividad. Para ello, es necesario disponer de sistemas 
informáticos que permitan la gestión integral de la explotación y de los peri-
féricos necesarios que automaticen y faciliten el trabajo al productor.

Cada vez las explotaciones son de mayor dimensión, se necesita manejar 
mayor volumen de información y se hace más complicada la gestión mediante 
la observación y recogida manual de datos. Por el mismo motivo, el ordeño se 
lleva a cabo mediante equipos de gente que se organiza por turnos, y el dueño 
de la explotación ya no puede estar presente en todos los ordeños. Gracias a 
los avances tecnológicos en el ordeño y en los sistemas informáticos de ges-
tión, el poder disponer de un registro pormenorizado de todos los parámetros 
y detalles del ordeño, que permite tener información útil sobre las rutinas 
aplicadas, los rendimientos obtenidos y las incidencias ocurridas, ha mejorado 
mucho la capacidad de análisis y gestión en las explotaciones.

Del mismo modo, la automatización de ciertos procesos dentro del orde-
ño está permitiendo estandarizar las rutinas, reducir el factor humano en la 
calidad de los procesos, ganar eficiencia en el uso de mano de obra y mejorar 
las condiciones de trabajo para los operarios. Los sistemas de estimulación au-
tomática, la automatización de la aplicación del sellador después del ordeño, y 
el posterior retrolavado automático, han revolucionado el concepto de ordeño 
convencional y están permitiendo nuevos planteamientos.
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No obstante, la tecnología avanza, y la robotización total cada vez gana 
más popularidad. Si bien los sistemas de ordeño automático convencionales 
tienen algunas limitaciones en cuanto a rendimiento y a capacidad de cre-
cimiento de las explotaciones, existen ya en el mercado soluciones para la 
robotización total de las salas de ordeño de tipo convencional, que sin duda 
prometen ser la solución para las explotaciones de tamaño medio-grande que 
quieran aplicar conceptos de producción industrial.

A good milking is very important for the milk production business. Neverthe-
less, despite there are a lot of examples of innovation on the basics of the milking, 
the most impressive improvements where incorporated in the herd management 
tools, in the milking performance monitoring softwar and in the automatization 
of the some key processes.

Dairy farms have to be managed as real companies to keep it competitive. To 
achieve it, we need computer equipment to manage the farms and other hardware 
tools to make it easy the job to the farmers. 

Herds are growing, we need to manage more and more information and 
it’s very difficult to do it by hand only with visual observation. By the same rea-
son, the owners don’t milk the cows only by themselves anymore. Farmers employ 
people for milking and the work is done by work shifts. Using this new informatics 
management tools and devices, the managers have available all the information 
and details about the milking. That improves a lot the analysis and management 
capacity in the farms.

At the same time, when automatization is applied in the milking, we get 
more standardized routines, we reduce labor costs, we reduce mistakes and we get 
more quality. Electronic stimulation of the udder integrated in the pulsators, the 
automatic postdipping systems and the back-flushing of the milking units have 
revolutionized the conventional milking systems.

Nevertheless, technologies are being developed and automatic milking by using 
robots is getting more and more popular. It is also true that the existing automatic 
milking robots make some limits on the performance and on the capacity for grow 
of the farms, but fully automatic solutions have just appeared in the market to be 
used in the milking parlours. This new concept of using robots in the conventional 
style parlours will be for sure the future for the medium-big size farms that will be 
ready to apply industrial philosophies to the milking production. 
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1. Introducción

El ordeño, junto con la alimentación y la reproducción, es uno de los 
aspectos más importantes a tener en cuenta para la producción de leche.

Un buen ordeño es fundamental, ya que tiene influencia directa en la 
cantidad y calidad de la leche producida y también en la salud del animal.

Los fundamentos básicos del ordeño no han variado tanto en los últimos 
años, aunque hay multitud de ejemplos de avances tecnológicos que fueron 
muy importantes en su momento y que han marcado un antes y un después 
en este campo. Podemos citar el caso de los retiradores automáticos de pezo-
neras, que evitan el sobreordeño y tienen un efecto positivo en la salud de la 
ubre, o los variadores de frecuencia para las bombas de vacío, que aseguran 
niveles de vacío estable y preciso en el ordeño.

Sin embargo, la incorporación reciente de las nuevas tecnologías en el 
campo del ordeño, ha provocado una gran revolución en tres áreas muy im-
portantes para las explotaciones lecheras:

•	 Gestión integral de la explotación.
•	 Control de la rutina y del proceso de ordeño.
•	 Automatización y optimización de la mano de obra.

2. Gestión integral de la explotación

El productor, en el contexto actual, tiene muy poca capacidad para in-
fluir sobre el precio al que va a cobrar la leche. Además, la tendencia de los 
mercados nos lleva a fluctuaciones en los precios cada vez mayores y los ni-
veles de exigencia en cuanto a calidad de la leche producida van aumentando 
constantemente.

Teniendo en cuenta esto, la estrategia clara a seguir por los ganaderos 
debe de ser la de reducir el coste de producción sin poner en riesgo la calidad.

Reducir los costes de producción significa ajustar las necesidades de re-
posición anual, optimizar la mano de obra (reducir horas hombre/vaca/año), 
minimizar los costes por tratamientos veterinarios, ajustar la alimentación 
a las necesidades de producción, etc. En definitiva, mejorar en la gestión de 
la explotación.
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Comparto una expresión que oí a un compañero del sector ya hace algu-
nos años, que decía algo así como: «una explotación lechera gestionada como 
una empresa puede ser una buena forma de vida, pero una explotación lechera 
gestionada solo como una forma de vida, suele acabar siendo un mal negocio».

La producción de leche, como actividad económica que es, requiere de 
gestión empresarial. Y toda gestión empresarial necesita sistemas de informa-
ción y mecanismos para toma de decisiones.

La tendencia general en las explotaciones es la de ordeñar más vacas, vacas 
con altas producciones, en salas más grandes o durante más horas al día. Esto 
provoca que las necesidades de gestión en la explotación también aumenten.

Por otro lado, el aumento de los requisitos de documentación legal, es 
otra realidad que provoca un «diluvio» de información que cae en manos del 
empresario productor de leche y que debe de gestionarse.

Esta situación está representando una mayor exigencia para el ganadero. 
Además, los rebaños se van haciendo cada vez más grandes, y la posibilidad 
de observar a los animales de forma individualizada se reduce. El ganadero 
debe de ayudarse de las nuevas tecnologías, que le evitan trabajos pesados y 
repetitivos, y que le ayudan a gestionar el rebaño y a detectar precozmente 
cualquier anomalía.

El centro de ordeño, bien sea una sala de ordeño convencional o un siste-
ma de ordeño robotizado, es el corazón de la explotación. Por allí pasan los ani-
males varias veces al día y allí es donde se aprovecha para medir gran cantidad 
de parámetros y recoger gran cantidad de información valiosa sobre el estado 
productivo del animal. Por ello, en los últimos años se han desarrollado com-
pletos sistemas de gestión de la explotación alrededor del centro de ordeño.

Cuando pensamos en gestionar un rebaño, estamos hablando de: 

•	 Organización y gestión: mantener objetivos fijados previamente, orga-
nizar el trabajo diario y mantener los protocolos, separar animales, etc.

•	 Identificar animales sospechosos: alarmas, detección de celos, etc.
•	 Controles y chequeos de los animales: monitoreo constante de los 

animales, seguimiento de decisiones, etc.
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Las siete áreas clave en la gestión del rebaño, y que se cubren con los las 
nuevas herramientas que nos proporcionan las nuevas tecnologías, son: cow 
confort, alimentación, ordeño, salud, reproducción, recría y trabajo de oficina.

El sistema de gestión, que lo denominamos integral porque abarcar todas 
las áreas clave de la explotación, está basado en un programa informático de 
recogida y análisis de datos. 

Con los actuales sistemas informáticos, que están conectados directamen-
te con el centro de ordeño, se recoge y almacena automáticamente la infor-
mación de los animales las 24 horas al día durante los 365 días del año. Esta 
información que se recoge de forma individual, permite luego gestionar y to-
mar decisiones sobre un solo animal o sobre un grupo de ellos, y por supuesto, 
la gestión de la explotación como unidad de producción.

La informatización de las salas de ordeño y la incorporación de los soft-
ware de gestión, junto con el resto de periféricos tecnológicos que se han 
integrado alrededor de la sala de ordeño, han permitido a las explotaciones 
automatizar la recogida de datos, ahorrar tiempo y esfuerzo en las tareas dia-
rias de manejo y de gestión, la detección rápida de problemas, y sobre todo, la 
capacidad inmediata de análisis y toma de decisiones. 

La sala o el robot de ordeño es el punto de recogida de datos y la fuente 
de información. Luego, otros periféricos como las puertas automáticas de se-
lección, son los que permiten un uso más eficiente de la mano de obra.

Cuando hablamos de uso eficiente de la mano de obra, surge el concepto 
de horas hombre/vaca/año, y es importante tener en cuenta que en una explo-
tación de 100 vacas en producción, un ganadero necesita llevar a cabo más de 
2.000 acciones de manejo al año (chequeos, cambios de grupo, inseminacio-
nes, secados, etc.). De aquí la importancia de las herramientas de gestión y de 
los periféricos que optimizan la mano de obra.

En lo que podemos denominar periférico, también se ha avanzado mu-
cho. Hoy nos encontramos con que en una explotación podemos tener conec-
tado a un mismo PC multitud de sensores y herramientas que nos facilitan el 
trabajo o que nos proporcionan información adicional como son las básculas 
de pesaje, los boxes de alimentación automática, la alimentación automática 
en la propia plaza de ordeño, las amamantadoras para terneros, los lectores 
automáticos, o incluso el propio tanque de refrigeración que monitorea la 
conservación de la leche y el lavado.
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En las explotaciones modernas, se trabaja hoy en día con planes diarios, 
planes semanales, planes mensuales, etc., e incluso con planes de trabajo dife-
renciados para cada una de las áreas de la explotación.

Las nuevas herramientas de gestión y los actuales equipos de ordeño, per-
miten que en las explotaciones se trabaje en red. Todos los dispositivos están 
conectados entre sí y la información se recoge y se intercambia a tiempo real. 
La información que se recoge en la sala de ordeño aparece en el PC, y lo que 
se hace en el PC interfiere o se ve en la sala de ordeño. 

Figura 1. Sistema informático de gestión integral

Fuente: GEA.

Cuando una vaca entra a la sala de ordeño, el ordenador ya nos indica 
en el punto de ordeño la producción esperada para ese animal. Del mismo 
modo, si ese animal requiere una atención especial o está siguiendo un trata-
miento veterinario, nos aparece el aviso de forma inmediata.

A partir de integrar el seguimiento de las acciones veterinarias en los siste-
mas informáticos de gestión, los sistemas han evolucionado hasta el punto en 
el que desde el PC llevamos un control de las existencias y el uso de medica-
mentos en las explotaciones, los registros oficiales de uso de medicamentos se 
completan de forma automatizada, y el ordeñador recibe de forma automática 
en la sala de ordeño toda la información necesaria sobre los periodos necesa-
rios de supresión que se deben de respetar.



291Serie EconomíaCAJAMAR CAJA RURAL

La incorporación de las nuevas tecnologías en el ordeño
Pedro Muñoz

El monitoreo constante de los animales ha permitido también mejorar las 
técnicas de producción. Y entre todas ellas, la reproducción, que es una de las 
más importantes, es la que quizá se ha beneficiado más de los avances tecnoló-
gicos aplicados en este campo. El avance ha venido provocado principalmente 
por la incorporación de los sistemas automáticos de detección de celos que 
permiten la inseminación de las vacas en el momento óptimo.

Una buena detección de celos, es el primer paso para tener buenos resul-
tados reproductivos. Y por todos es sabido que buena reproducción significa 
a medio plazo más producción de leche, más ingresos y mayor rentabilidad 
para la explotación.

La incorporación de los podómetros y collares para la detección de celos 
en las explotaciones, ha supuesto una reducción importante de mano de obra 
especializada, un aumento de los índices de preñez, mayor control sobre la 
salud de los animales, un uso más limitado de hormonas y muchos menos 
costes veterinarios.

Por otro lado, no debemos de perder de vista que además de que las 
explotaciones han crecido en número de animales y ya es muy difícil contro-
larlas simplemente mediante observación directa, los sistemas automáticos de 
detección trabajan 24/7 y no están sujetos a condicionantes humanos.

De todos modos, si la aparición de los sistemas de detección de celos 
mediante el monitoreo de la actividad fue una gran revolución, recientemente 
hemos vivido la aparición de una segunda generación de dispositivos que ade-
más de la actividad de los animales monitorean y nos permiten tener informa-
ción sobre el tiempo al día que la vaca pasa comiendo o el tiempo que dedica 
a descansar. Estos nuevos parámetros ya no están tan ligados a la reproduc-
ción, y nos ayudan más a la detección temprana de problemas y enfermedades 
(principalmente metabólicos) y a evaluar un área muy importante que ahora 
se conoce como cow confort.

Otra gran aportación de las nuevas tecnologías a la rentabilidad de las 
explotaciones, debido a la capacidad de detección temprana de infecciones 
mamarias, ha sido la incorporación de sensores en los equipos de ordeño para 
medir la conductividad eléctrica de la leche.

Actualmente es posible la detección temprana de mastitis sin necesidad 
de tener que recoger una muestra de leche. Las mediciones de conductividad 
eléctrica, resultan una tecnología viable para este fin. Los niveles de conducti-
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vidad suelen incrementar antes de la aparición de signos clínicos de mastitis, 
favoreciendo, de este modo un rápido y adecuado tratamiento.

Parámetros tales como días en ordeño, alimentación, celo, etc., pueden 
influir en la conductividad. Por lo tanto, para que las mediciones de conduc-
tividad proporcionen precisión y sean útiles, se hace necesario tener contro-
lados el resto de parámetros y poder comparar en vacas individuales valores 
actuales con valores previos.

Como síntesis a este punto, podemos concluir en que mejores datos es 
sinónimo de mayor capacidad de manejo, y que datos más rápidos significa 
decisiones más rápidas en el manejo del rebaño. En esta línea, las empresas 
especializadas están expandiendo su oferta de herramientas de manejo para 
poder ofrecer todavía más datos a los productores. 

Existen ya en el mercado también dispositivos que registran datos de ubi-
cación de los animales dentro de la explotación, que registran las distancias 
recorridas y que analizan el tiempo de permanencia en las camas, pasillos 
y cubículos, para predecir la salud animal. Esta información es procesada a 
tiempo real y puede enviarse a un ordenador, tableta o teléfono inteligente.

3. Control de la rutina y del proceso de ordeño

Tal y como hemos comentado, el uso de los sistemas electrónicos en la 
producción de leche ofrece la ventaja de poder documentar la información 
relativa a las vacas. Así es posible disponer en todo momento y de forma in-
mediata de datos actualizados, que son imprescindibles para poder asegurar 
la calidad.

El ordeño en sí mismo no es una excepción al uso de las tecnologías. La 
evaluación y seguimiento de la rutina de ordeño es clave para la salud de la 
ubre, para una completa extracción de leche y para conseguir el rendimiento 
óptimo de la sala de ordeño (vacas/hombre/hora).

Las nuevas tecnologías son una poderosa herramienta para manejar la sala 
de ordeño. Como ejemplo, los datos del flujo de leche que generan los soft-
ware proporcionan información increíblemente detallada y valiosa en cuanto 
al análisis del trabajo realizado por los operarios en los distintos turnos de 
ordeño en una explotación.

El porcentaje de curvas de flujo de leche bimodales (aquellas que mues-
tran dos picos), junto a los datos de flujo, resultan una excelente forma de 
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controlar los procesos de ordeño y comprobar que las vacas reciben una ade-
cuada estimulación de las ubres.

Además, cuando se realiza un cambio en las configuraciones del ordeño, 
o si por ejemplo cambiamos las pezoneras, el hecho de poder comparar estos 
valores (antes y después de realizar el cambio), es un una excelente manera de 
llevar un registro de los resultados para poder sacar conclusiones.

Controlar la rutina de ordeño nos permite gestionar y tomar decisiones.
El nivel de informatización actual de las salas de ordeño permite identifi-

car al animal, calcular el tiempo desde que el animal se coloca en el puesto de 
ordeño hasta la colocación de los equipos, determinar la duración del ordeño, 
asignar la producción, y lo que es muy importante, evaluar el factor humano.

En las instalaciones modernas conocemos con precisión los tiempos que 
los operarios dedican a las distintas fases de la rutina de ordeño

Dentro de la rutina de ordeño, la adecuada estimulación de los animales 
durante la preparación de la ubre es el factor más determinante para conseguir 
un ordeño completo y rápido. Con una buena rutina, se consiguen flujos de 
leche altos y continuados desde la colocación de los equipos hasta su retirada.

Por el contrario, la falta de preparación y un sobreordeño inicial dan lugar 
a un aumento del tiempo total de ordeño, a curvas bimodales en los flujos y 
a un empeoramiento del estado de los pezones con el consiguiente riesgo de 
nuevas infecciones mamarias.

Dada la importancia de medir adecuadamente y con la mayor precisión 
posible los distintos pasos que se dan en una rutina de ordeño, los actuales 
programas informáticos han desarrollado aplicaciones con las que es posible 
determinar si los tiempos de cada fase de la rutina aplicada son correctos. Se 
monitoriza el trabajo de cada ordeñador y su rendimiento, se permite com-
parar diferentes rutinas y quedan registradas todas las incidencias ocurridas a 
lo largo de una jornada de trabajo, de las últimas 24 horas o del último mes.

Estos datos se pueden exportar, filtrar, etc., para su posterior análisis y 
toma de decisiones. También se pueden comparar resultados con otras ex-
plotaciones en las que se llevan a cabo rutinas diferentes y se pueden sacar 
conclusiones después de haber aplicado cambios o medidas correctoras.

La recogida de esta información, como el resto de las informaciones que 
se reciben en la sala de ordeño, se produce de forma individual y permite 
ser analizada y gestionada de forma grupal. Podemos saber el flujo máximo 
de una vaca en un día determinado, podemos saber la hora a la que se le ha 
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colocado el equipo de ordeño a la primera vaca de la mañana, pero también 
podemos saber el tiempo medio de ordeño en la explotación, el flujo máximo 
promedio, o el porcentaje de leche que se libera en los dos primeros minutos 
de ordeño.

Otras informaciones útiles relacionadas con la calidad del trabajo llevado 
a cabo por los ordeñadores es la relacionada con el número de veces que los 
equipos son retirados anticipadamente de forma manual sin esperar al retirado 
automático, la cantidad de recolocaciones o, por ejemplo, la cantidad de orde-
ños incompletos en los que la vaca no ha dado la cantidad de leche esperada.

Podemos cronometrar el tiempo que tarda en completarse el andén de la 
sala, es decir, el tiempo que tardan los animales a colocarse en su puesto de 
ordeño desde que se abre la puerta de entrada hasta que entra el último animal 
de la fila. Del mismo modo, al acabar esa misma tanda, podemos cronometrar 
el tiempo que se tarda desde que se abre la puerta de salida hasta que sale el 
último animal del turno.

Las mediciones quedan todas registradas y almacenadas, y en cualquier 
momento, podemos generar un informe.

El hecho de registrar informáticamente todos los detalles del ordeño, nos 
permite evaluar la rutina de ordeño seguida en la explotación y su adecuado 
cumplimiento por parte de los operarios, para tomar decisiones y aplicar, en 
su caso, medidas correctoras.

Como resumen, el medir los tiempos y las producciones permite determinar:

•	 Si el tránsito de los animales es correcto, o si existen problemas de 
entrada y/o salida en la sala de ordeño.

•	 Si el tiempo entre la entrada a la sala de ordeño y la colocación de los 
equipos es el adecuado.

•	 Si se respeta el tiempo mínimo de actuación recomendado para el 
producto de predipping. 

•	 Si el tiempo de preparación es el adecuado para conseguir una correc-
ta respuesta fisiológica de la oxitocina.

•	 Si el número de animales que se preparan al mismo tiempo previa-
mente al ordeño es correcto para la rutina seguida en la explotación.
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Al medir los tiempos de todos los ordeñadores, podemos identificar erro-
res en las rutinas (rutinas muy largas o excesivamente cortas) y corregirlas con 
datos objetivos para poder hacerlo.

Un punto importante relacionado con el monitoreo del ordeño, y que es 
muy importante para asegurar la calidad de leche, es el hecho de que de igual 
modo que es posible monitorizar y controlar el ordeño, sea posible hacerlo 
también con el lavado. En el PC recogemos todos los tiempos de lavado y la 
duración de las distintas fases, y se consigue hacer además de forma indivi-
dualizada para cada punto de ordeño de la sala. De este modo, si existe un 
problema de lavado, se detecta de forma rápida y precisa porque sabemos 
cuándo ha empezado a fallar y en qué punto exacto de la instalación se está 
produciendo un mal lavado.

En definitiva, el disponer de informes capaces de reportar a los respon-
sables de la explotación gran cantidad de datos acerca de las sesiones indivi-
duales de ordeño en lo referente a la eficacia de los turnos, vacas por hora, 
tiempos de carga, etc., es fundamental para una gestión profesional. Además, 
es una excelente manera de controlar rutinariamente el rendimiento de la sala 
cuando no es posible estar físicamente en cada sesión de ordeño.

4. Automatización y optimización de la mano de obra

En las explotaciones lecheras, como en cualquier otra industria, se impo-
ne la necesidad de estandarizar las operaciones, optimizar el uso de la mano 
de obra y automatizar en la medida de lo posible los trabajos más rutinarios 
o más pesados.

El ordeño siempre ha sido el trabajo más rutinario, más pesado, menos 
valorado y menos apetecible de los que se realizan en las explotaciones. Esta si-
tuación además se ve agravada por el crecimiento de las mismas, por la menor 
disponibilidad de mano de obra familiar, por la aparición de nuevos plantea-
mientos como el tercer ordeño y por los mayores niveles de exigencia sanita-
rios y de calidad de leche.

En la medida que automatizamos, aseguramos una regularidad en los 
procesos y una menor dependencia del factor humano. Por otro lado, las vacas 
responden muy positivamente a rutinas estandarizadas y agradecen la ausen-
cia de cambios en el manejo diario.
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Se está trabajando continuamente para aportar innovaciones al mercado 
con el objetivo de mejorar resultados y de que las explotaciones sean más 
eficientes. La mayoría de las innovaciones están revolucionando el proceso 
de ordeño al utilizar la automatización para realizar funciones tradicionales. 
El resultado: la automatización elimina el error humano y, frecuentemente, 
mejora la calidad de la leche producida; a su vez, aumenta la eficiencia y se 
reducen los costes de mano de obra.

Como ya hemos comentado anteriormente, la incorporación de los reti-
radores automáticos de los equipos de ordeño fue una gran revolución hace ya 
varias décadas. Reducción de mano de obra y mejora en la salud de la ubre, al 
evitar el sobreordeño, vinieron de la mano.

Siguiendo en la línea de la simplificación de la rutina y en la búsqueda de 
mejorar los resultados, el gran desarrollo que ha venido después han sido los 
sistemas de estimulación automática de la ubre en el preordeño. La incorpo-
ración de estos dispositivos, que se encargan de estimular automáticamente 
al animal para que se produzca una buena eyección de la leche, permiten que 
el operario se despreocupe de tener que respetar unos tiempos determinados 
entre la limpieza de la ubre y la colocación de las pezoneras. El operario limpia 
la ubre, coloca el equipo, y el resto de la rutina de preparación de la ubre se 
hace de forma automática.

Los sistemas de estimulación automática dependen del pulsador de orde-
ño, y están controlados automáticamente por el programa informático de la 
explotación. De este modo, como el sistema reconoce al animal por medio de 
la identificación electrónica, podemos realizar una estimulación individuali-
zada para cada animal dependiendo de su estado de lactación. 

Si ponemos el foco en el ordeño convencional, el no robotizado, que 
todavía hoy es el más utilizado, y que es el preferido por las explotaciones de 
mayor dimensión, los tres grandes avances tecnológicos de los últimos tiem-
pos han sido el ordeño por cuartos, la función de retrolavado y los sistemas de 
sellado automático integrados en las unidades de ordeño.

Las unidades de ordeño tradicionales recogen la leche de los cuatro cuar-
tos en un colector común, pero ahora existen nuevas unidades que poseen un 
recipiente subdividido en cuatro cámaras independientes. Este diseño de cua-
tro cámaras independientes elimina la posibilidad de que las gotas de leche de 
un cuarterón infectado entren en contacto con otro cuarterón sano. De este 
modo, se evita que durante el ordeño se produzca contaminación cruzada de 
pezón a pezón por aquellas bacterias causantes de mastitis.
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Con los nuevos sistemas de retrolavado, también conocidos como back-
flush, una vez que se ha retirado el equipo de ordeño se produce automática-
mente un retrolavado con una solución desinfectante que elimina práctica-
mente cualquier bacteria que haya quedado en las pezoneras antes de que esas 
mismas pezoneras sean usadas en la próxima vaca; de este modo, se reduce 
mucho el riesgo de infecciones por mastitis contagiosa.

Figura 2. Sistema de retrolavado automático combinado 
con un equipo de ordeño por cuartos

Fuente: GEA.

Antiguamente, en las explotaciones más pequeñas, se realizaba este pro-
cedimiento de forma manual colocando un cubo con una solución desinfec-
tante en el foso. El retrolavado automático es una solución más viable, que 
por lo general incorpora cinco etapas: 1) agua para enjuagar los residuos; 
2) desinfección con solución desinfectatne; 3) una breve demora para matar 
microorganismos; 4) otro enjuague con agua para eliminar los residuos de 
desinfectante; 5) aire para eliminar el agua residual.

El retrolavado automático con una solución desinfectante mata el 95 % 
de los patógenos que pueden estar dentro de la pezonera infectada, lo cual 
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reduce el riesgo de mastitis, mantiene bajos recuentos de células somáticas y 
mejora la salud general de las ubres del rebaño

Y por último, cuando hablamos del sistema de postsellado automático de 
los pezones, estamos hablando de una revolucionaria tecnología incorporada en 
las salas de ordeño en los últimos años. Con estos sistemas, que se encargan de 
aplicar el sellador de forma automática a través de la cabeza de la pezonera, justo 
después de acabar el ordeño y antes de que se retire el equipo de ordeño, nos ase-
guramos de que todos los pezones quedan protegidos hasta el próximo ordeño.

Además de que el ahorro de mano de obra es muy importante y de que 
se estandariza totalmente el trabajo, muchas explotaciones se enfrentan a de-
safíos con el sellado manual. Con el paso del tiempo, las copas de sellado 
manual se contaminan de estiércol, y los sistemas en spray proporcionan una 
cobertura inconsistente y derrochan producto.

Figura 3. Sistema de sellado automático de los pezones

Fuente: GEA.
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Con la aplicación automática del sellador, que garantiza una cobertura 
completa y sistemática, más un retrolavado posterior, estos nuevos sistemas 
de ordeño han revolucionado totalmente el concepto tradicional del ordeño 
convencional. A esto se suma que, al automatizar el proceso de sellado, se 
reduce mano de obra al mismo tiempo que aumenta el rendimiento de la sala.

En general, las unidades de ordeño, las prácticas de sellado y las herra-
mientas de detección de mamitis, tal y como hemos visto, han evolucionado 
bastante a lo largo de las últimas décadas. No obstante, los tiempos están 
cambiando. La escasez y el coste de la mano de obra, junto con los cambios 
generacionales, está provocando que los productores opten por mayores gra-
dos de automatización y por la nueva tecnología en forma de robótica. Con 
la robotización, se cubren las nuevas necesidades de optimización de mano de 
obra al mismo tiempo que se intenta asegurar y mejorar la calidad de leche.

Figura 4. Sala de ordeño rotativa totalmente robotizada

Fuente: GEA.

Hasta de ahora, los sistemas de ordeño robotizado existentes, que empe-
zaron a ser populares a partir del año 2000, han estado basados en el concepto 
de boxes o «cabinas». Este concepto se basa en unidades robotizadas, capaces 
de ordeñar hasta 2.500 kg de leche al día, y a donde la vaca acude voluntaria-
mente a ser ordeñada.
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Pero en los últimos años, la tecnología del robot de ordeño se ha empe-
zado a aplicar a las salas de ordeño. Hoy en día ya está funcionando en salas 
de ordeño rotativas, y es de esperar que próximamente lo esté en otro tipo de 
salas como puedan ser las tipo «tándem» o las «paralelas».

Con este último concepto de salas de ordeño robotizadas, que sin duda 
suponen la gran revolución, conseguimos realizar todos los pasos de ordeño y 
controles de calidad de leche de forma robotizada en cada puesto de ordeño. 
Sigue siendo necesaria la presencia del hombre para el movimiento de los 
animales desde el establo hasta la sala de espera, pero ya no hay intervención 
humana en la sala de ordeño.

Este concepto de robotización, y particularmente aplicado en salas rotativas 
de alto rendimiento, ha abierto una nueva vía para la industrialización y profe-
sionalización de la producción de leche. Se está hablando ya de poder ordeñar 
más de 30.000 litros de leche en una jornada de 7 horas con un solo operario.
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La robótica en el futuro 
de las explotaciones lecheras

Javier Molina
Delaval

Capítulo 14

Resumen / Abstract

El artículo describe lo que se conoce como robot, profundizando en los 
tipos más utilizados en explotaciones lecheras. Describe los tipos de robot de 
ordeño utilizados en ganaderías desde 60 vacas hasta granjas de varios miles, 
bien mediante estaciones de ordeño robotizadas o plataformas rotativas ro-
botizadas. Explica asimismo los robots usados para alimentación del ganado, 
desde terneras hasta vacas en producción, haciendo mención de otros tipos de 
robots utilizados en el presente o que pueden desarrollarse en el futuro para 
ser usados en granjas.

The article explains what is known as a robot, digging on the most common 
ones use don a milking farm. Describes the different robotic milking systems used 
on farms from 60 cows to several thousands, either through single milking stations 
or robotic rotary platforms. Also explains the robots used for feeding, form calf 
feeding to cow in production feeding, naming other type of robots used nowadays 
or that can be developed in the near future to be used on farms. 

1. Robotización

Según el diccionario de la Real Academia Española, la palabra robot pro-
viene del inglés robot, y este del checo robot, de robota, «trabajo, prestación 
personal». Se refiere a una máquina o ingenio electrónico programable, capaz 
de manipular objetos y realizar operaciones antes reservadas solo a personas.

Karel Čapek, un escritor checo, acuñó en 1921 el término «robot» en su 
obra dramática Rossum’s Universal Robots/RUR, a partir de la palabra checa 
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robota, que significa servidumbre o trabajo forzado. Isaac Asimov acuña el 
término robótica como la ciencia que estudia los robots, se ocupa del diseño, 
construcción, operación, disposición estructural y aplicación de los mismos.

En un principio se entiende por mecanización la incorporación de má-
quinas para ejecutar determinadas tareas, siendo el propósito realizar una 
serie de acciones que anteriormente se llevaban a cabo de modo manual. El 
resultado final es una mayor rapidez en el trabajo, así como una mejor cali-
dad del resultado.

Por otra parte, la automatización consiste en eliminar, de forma parcial 
o total, la intervención de personas en la ejecución del trabajo. Las máquinas 
automáticas pueden repetir continuamente la acción para la que están diseña-
das, pero sin posibilidad de variar su funcionamiento. Las consecuencias más 
directas son el aumento de la productividad y la realización de tareas desagra-
dables o peligrosas sin participación humana.

La robotización, es una automatización, al no intervenir personas, pero, 
en este caso, las máquinas utilizadas son capaces de realizar diferentes accio-
nes según se las programe; además, serán capaces de captar información de 
su alrededor y procesarla, para variar posteriormente su acción en función del 
resultado obtenido.

1.1. Tipos de robots

Existen diferentes tipos de robots, los cuales se pueden clasificar de dis-
tintas maneras:

1.1.1. Cronológicamente

1.ª Generación. Manipuladores. Son sistemas mecánicos multifuncionales 
con un sencillo sistema de control, bien manual, de secuencia fija o 
de secuencia variable.

2.ª Generación. Robots de aprendizaje. Repiten una secuencia de movi-
mientos que ha sido ejecutada previamente por un operador humano. 
El modo de hacerlo es a través de un dispositivo mecánico. El ope-
rador realiza los movimientos requeridos mientras el robot le sigue y 
los memoriza.
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3.ª Generación. Robots con control por sensores. El controlador es una com-
putadora que ejecuta las órdenes de un programa y las envía al mani-
pulador para que realice los movimientos necesarios.

4.ª Generación. Robots inteligentes. Son similares a los anteriores, pero 
además poseen sensores que envían información a la computadora de 
control sobre el estado del proceso. Esto permite una toma inteligente 
de decisiones y el control del proceso en tiempo real.

5.ª Generación. micro o nano robots.

1.1.2. Según su estructura

•	 Poliarticulados. Sedentarios (aunque excepcionalmente pueden ser 
guiados para efectuar desplazamientos limitados) y estructurados 
para mover sus elementos terminales en un determinado espacio de 
trabajo según uno o más sistemas de coordenadas, y con un número 
limitado de grados de libertad.

•	 Móviles. Son robots con gran capacidad de desplazamiento, basados 
en carros o plataformas, y dotados de un sistema locomotor de tipo 
rodante. Siguen su camino por telemando o guiándose por la infor-
mación recibida de su entorno a través de sus sensores. Guiados me-
diante pistas materializadas a través de la radiación electromagnética 
de circuitos empotrados en el suelo, o a través de bandas detectadas 
fotoeléctricamente, pueden incluso llegar a sortear obstáculos y están 
dotados de un nivel relativamente elevado de inteligencia.

•	 Androides. Son robots que intentan reproducir total o parcialmente la 
forma y el comportamiento cinemático del ser humano. 

•	 Zoomórficos. Los robots zoomórficos, que considerados en sentido no 
restrictivo podrían incluir también a los androides, constituyen una 
clase caracterizada principalmente por sus sistemas de locomoción 
que imitan a los diversos seres vivos. 

•	 Híbridos. Cuya estructura se sitúa en combinación con alguna de las 
anteriores ya expuestas.

Los robots utilizados en las explotaciones lecheras son, en su mayor me-
dida, de 1.ª, 2.ª y 3.ª generación, poliarticulados y móviles.



CAJAMAR CAJA RURAL304 Serie Economía

El sector lácteo español en la encrucijada

2. Los sistemas de ordeño robotizado

Desde la aparición del primer sistema comercializable en 1992, la insta-
lación de sistemas de ordeño robotizado se ha incrementado de manera expo-
nencial. Ninguna otra nueva tecnología desde la introducción de la máquina 
de ordeño ha despertado tanta expectación en los ganaderos y su entorno. 
La reducción de la carga laboral en torno a un 20-30 % comparado con una 
sala convencional de 2 ordeños, una mejor calidad de vida y el incremento 
de producción debido a una mayor frecuencia de ordeños, son los beneficios 
más inmediatos. Según estudios realizados en toda Europa, el incremento de 
producción es del 5-10 % en ganaderías que realizan ordeño robotizado1.

El ordeño mediante robot supone un cambio en la forma de trabajar en la 
granja en el sentido más amplio y al mismo tiempo es una buena oportunidad 
para hacer una mejora integral en la explotación, mejorar los alojamientos, las 
instalaciones y el manejo.

Hay factores muy importantes en la implantación exitosa de un sistema 
de ordeño automático, como son la actitud y las expectativas del ganadero a la 
hora de tomar la decisión. La experiencia ha demostrado que entre un 5-10 % 
de ganaderos han vuelto a sistemas de ordeño convencional por distintas razo-
nes, desde unas expectativas iniciales poco realistas (pensando que la inversión 
en un sistema robotizado les liberaría totalmente del trabajo en la granja), a 
imposibilidad de adaptarse a la nueva forma de gestión de la granja, o proble-
mas de funcionamiento debido a un deficiente mantenimiento2.

Deben, por tanto, tenerse en cuenta los siguientes criterios para una im-
plantación exitosa de un sistema de ordeño robotizado:

•	 Tener expectativas realistas.
•	 Contar con un equipo de asesores profesionales durante todo el 

proceso.
•	 Flexibilidad y disciplina en el control del sistema y de los animales.
•	 Capacidad de manejar ordenadores y programas de gestión.
•	 Atención a la disposición general de la granja y del tráfico de animales.
•	 Asegurarse un buen servicio técnico y mantenimiento adecuado.
•	 Disponer de vacas sanas, activas y con buenas configuraciones de ubre.

1 Koning y Rodenburg (2004); Bach (2007); Bijl (2007).
2 Koning (2011).
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El tamaño de las granjas donde se instalan sistemas de ordeño robotizado 
está creciendo continuamente. En un principio, se comenzó instalando sis-
temas de una estación de ordeño en ganaderías familiares, considerando 55-
60 vacas en una media de tres ordeños el tamaño mínimo de la explotación, 
para poder amortizar correctamente la inversión.

A partir de ese punto de partida, existen en el mercado posibilidades para 
diseñar instalaciones robotizadas que ordeñen, bien incrementando el núme-
ro de estaciones de ordeño, o bien en granjas desde unas 400 vacas, diseños 
robotizados en instalaciones rotativas, desde la presentación de la primera 
instalación en la feria de Hannover en noviembre de 2010.

Los sistemas de ordeño robotizado tienen, en alguna medida, los siguien-
tes componentes principales:

•	 Sistema de entrada y salida de la instalación.
•	 Sistema de identificación del animal.
•	 Estación de ordeño.
•	 Tolva de alimentación.
•	 Sistema de detección de pezones.
•	 Sistema de limpieza y desinfección de pezones.
•	 Sistema de gestión de residuos orgánicos.
•	 Brazo robotizado para el acoplamiento de las pezoneras.
•	 Componentes necesarios del equipo de ordeño para extracción de leche.
•	 Programa de gestión.

Las buenas prácticas de manejo del ganado anteriores a la instalación del 
robot deberán continuar. El concepto ordeño robotizado no quiere decir que 
se deba desatender la regularidad del ordeño, la limpieza y mantenimiento 
del equipo o las prácticas de prevención de la mamitis. Ahora, además, debe 
prestarse especial atención a la alimentación, puesto que será un reclamo clave 
al distribuirse una parte del concentrado.
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2.1. Opciones de ordeño robotizado en pequeñas ganaderías. 
Estaciones de ordeño robotizado

El proceso comienza con la entrada del animal en la estación, en la que es 
identificado y donde se le asigna una cierta cantidad de alimento concentrado 
específico previamente establecido. El brazo robotizado procede a la limpieza 
y desinfección de la ubre y a la colocación de las pezoneras de ordeño. Una 
vez el ordeño ha finalizado, se retiran las pezoneras, se desinfectan los pezones 
permitiendo la salida del animal.

La forma de realizar el proceso varía sensiblemente de unas marcas co-
merciales a otras, siendo, no obstante lo más importante conseguir la mayor 
producción posible de leche de calidad, manteniendo la salud de la ubre en las 
mejores condiciones posibles. Los datos correspondientes al ordeño se alma-
cenan en bases de datos y se accede a ellos mediante el programa de gestión, 
que también proporciona alarmas remotas de fallos de funcionamiento.

Es obligatorio realizar una evaluación del rebaño analizando cada animal. 
Existe una media inferior al 1 % de animales que deban desecharse. Las razo-
nes por las que las vacas no deben ordeñarse en el robot son:

•	 Problemas de patas. El ordeño robotizado exige que los animales pue-
dan moverse con facilidad ya que deben visitar la estación de ordeño 
entre 2 y 4 veces por día.

•	 Vacas con mamitis crónica, o infectadas con Staphylococcus Aureus no 
deben ordeñarse en el robot nunca, evitando el riesgo de contagio. 

•	 En ocasiones hay vacas con un tamaño excesivo, que no pueden acce-
der con comodidad en la estación de ordeño.

•	 Seleccionar las futuras reproductoras. Se atenderá a los criterios de faci-
lidad de ordeño, comportamiento activo, forma de la ubre, patas, etc.

Para hacer una buena planificación del establo, se tendrá en cuenta el 
conjunto del proyecto, sin perder de vista detalles. Debe decidirse el tipo de 
tráfico de animales:
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A. Libre. Permite acceso libre al alimento. Menor riesgo de bloqueo de 
pasos, fácil adaptarse, baja inversión y plena libertad al animal para 
elegir su propia rutina. Por otro lado, exige mayor participación en 
recogida de vacas con ordeños retrasados. Pueden acceder a la esta-
ción sin permiso de ordeño y se necesita más alimento concentrado 
para que las vacas accedan.

1. Área de descanso 5. Sala de máquinas 9. Puerta de separación de dos vías

2. Puerta antirretorno 6. Lechería 10. Pasillo de alimentación

3. Área de espera 7. Oficina 11. Estación de alimentación

4. Estación de ordeño 8. Área de separación
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B. Primero alimentación. No hay restricciones en la mezcla de alimento. 
Las vacas sin permiso no pueden acceder a la estación. Menor nece-
sidad de recoger vacas, ordeños más frecuentes y menor necesidad de 
concentrado. Como inconvenientes están las mayores inversiones en 
puertas selectoras, puede haber vacas en la sala de espera sin ordeñar 
durante más tiempo.

1. Pasillo de alimentación 6. Área de separación 11. Oficina

2. Puerta antirretorno 7. Estación de ordeño 12. Área de espera

3. Estación de alimentación 8. Pasillo 13. Puerta de separación de dos vías

4. Carro mezclador 9. Sala de máquinas 14. Área de descanso

5. Puerta selectora 10. Lechería
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C. Primero ordeño. Las que pasan por la estación solo son las que deben 
ordeñarse, lo que aumenta la capacidad. Se fomenta el tráfico al área 
de alimentación y de allí al ordeño, y se reduce el concentrado. Por 
otro lado están los mayores costes en puertas selectoras y la posible 
mayor permanencia de vacas en la sala de espera.

1. Puerta selectora 6. Sala de máquinas 11. Área de separación

2. Puerta antirretorno 7. Lechería 12. Puerta de separación de dos vías

3. Área de descanso 8. Oficina 13. Pasillo de alimentación

4. Puerta antirretorno 9. Estación de ordeño 14. Estación de alimentación

5. Área de espera 10. Separación de leche 15. Puerta selectora
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D. Libre con selección posterior. Pueden separarse dos grupos de ordeño. 
Acceso libre al comedero y pocas vacas que recoger, pero se mantie-
nen los mayores costes en puertas selectoras y las vacas pueden acce-
der a la estación incluso si no tienen permiso de ordeño.

1. Área de descanso 5. Sala de máquinas 9. Área de separación

2. Puerta antirretorno 6. Lechería 10. Puerta de separación de dos vías

3. Área de espera 7. Estación de ordeño 11. Pasillo de alimentación

4. Bebedero 8. Oficina 12. Puerta selectora

Con carácter general para todo tipo de instalaciones, deben diseñarse pa-
sillos anchos para la buena circulación, evitando el estrés y visitar el área de 
alimentación con frecuencia, así como colocar, si es el caso, el número y tipo de 
puertas de selección, separadoras y anti retorno que sustituyan la ayuda presta-
da en otros tipos de granja por la mano de obra de la que ahora prescindimos.

La ubicación de la estación de ordeño debe estar lejos de la sala de má-
quinas, con acceso para las personas cómodo e higiénico y de fácil entrada y 
salida para las vacas. Por otro lado, debe estar cerca de la ubicación del tanque 
de refrigeración para reducir la longitud de las conducciones de leche y cerca 
de la oficina por comodidad.
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La colocación de la(s) estación(es) en un extremo del edificio permite un 
nivel de higiene excelente, sin interferencias con la ventilación cruzada de la 
nave, siendo válido, a su vez, para cualquier tipo de tráfico.

Existen otros criterios generales a tener en cuenta en el diseño de un es-
tablo con ordeño robotizado, como son las zonas de paso, pasillos, cubículos, 
camas, ventilación, etc, que son en muchos casos comunes con los diseños 
convencionales y que, por lo tanto, no se mencionan en este caso, salvo para 
indicar la necesidad de tener en cuenta el confort animal en todo momento, 
lo que también beneficia la rentabilidad de la explotación.

En cuanto a la rentabilidad de este tipo de instalaciones, vamos a analizar 
un estudio comparativo3 entre uno o dos robots, con una sala de ordeño tra-
dicional. Debemos considerar las mismas variables en ambos casos: mismas 
vacas, explotación, gestión, costes económicos y parecidas prestaciones del 
equipo de ordeño.

El mantenimiento de una máquina mucho más sofisticada, funcionando 
las 24 horas del día es más costoso, pero hay que tener en cuenta que hay otros 
gastos que le favorecen como el menor coste del edificio o la reducción de la 
mano de obra para el ordeño.

El robot tiene un coste de 0,037 euros/kg de leche producida frente a los 
0,046 euros/kg de la sala en espina de pescado (Tabla 1).

3 VanHoven (2014).
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Tabla 1. Costes de ordeño por kg de leche en sala y en VMS

2 x 6 espina % 1 VMS % 2 x 10 paralelo 2 VMS

N.º total de vacas 60 60 120 120

Producc. leche/vaca/año (kg) 9.500 10.260 9.500 10.260

Media de producc. diaria 30 32 30 32

Producc. total leche/año (kg) 657.000 709.560 1.314.000 1.419.120

Depreciación e interés equipo ordeño

Inversión sala informatizada y robot 70.000 130.000 105.000 235.000

Amortización (años) 15 12 15 12

Interés (%) 3 3 3 3

Coste equipo ordeño/año 5.927 20 11.007 42 8.890 19.897

Depreciación e interés zona ordeño

Superf. áreas ordeño y espera (m2) 104 28 250 56

Inversión (euros/m2) 26.000 7.000 62.500 14.000

Amortización (años) 25 25 25 25

Interés (%) 3 3 3 3

Coste edificio ordeño medio/año 1.508 5 406 2 3.625 812

Coste de trabajo

Ordeño y lavado (h/día) 4 1,2 6 1,8

Ordeño y lavado (h/año) 1.460 438 2.190 657

Coste hora de trabajo 12 12 12 12

Coste de trabajo/año 17.520 58 5.256 20 26.280 7.884

Gastos y consumibles mantenimiento

Consumo energético 550 1.586 1.457 3.008

Consumo de agua 373 457 996 913

Aceite bomba de vacío 48 96 96 192

Detergentes 268 215 591 430

Desinfectante pezones 1.272 1.590 2.545 3.181

Filtros de leche 266 266 266 406

Pezoneras, tubos de leche 1.260 1.428 2.500 2.856

Contrato de servicio mantenimiento 500 2.250 650 3.950

Piezas rotas y gastadas 500 1.500 750 3.000

Costes de mantenimiento 5.037 17 9.388 36 9.852 17.936

Coste total anual del ordeño 29.992 100 26.057 100 48.647 46.529

Coste del ordeño/kg de leche 0,046 0,037 0,037 0,033

Diferenciación/ kg de leche -0,009 -0,004
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Tabla 2. Rentabilidad sala de ordeño vs. robot

Sala 2 x 6 VMS

Vacas lactación 60 60

Total vacas (115 %) 70 70

N.º de ordeños 2 2,7

Producción/lactación 9.500 10.260

Producción diaria 30 32

Kg/rebaño/día 1.800 1.945

Toneladas/año 657 710

Ingresos/año 197.100 213.000

Precio/kg de leche 0,30 0,30

Coste alimentación

Coste alimentación/año 102.492 110.760

Coste alimentación/kg de leche 0,156 0,156

Coste salario

Horas (ordeño, limpieza) 4 1,2

Horas (otros trabajos) 4 4

Total/día 8 5,2

Horas/vaca/año 41,7 27,1

Horas/año 2.920 1898

UTH (1780 h) 1,6 1,1

Coste salarial/hora 12 12

Coste salario + vacaciones + seguro 35.040 22.776

Coste salario/kg de leche 0,053 0,053

Coste de mantenimiento

Mantenimiento ordeño 5.037 9.388

Porcentaje de la inversión 8,1 7,2

Coste mantenimiento/kg de leche 0,01 0,02

Coste equipo*

Ordeño 70.000 130.000

Coste/vaca 1.000 1.857

Media coste/año 5.927 11.007

Coste equipo/kg de leche 0,01 0,02
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Sala 2 x 6 VMS

Coste edificio**

m2 nave 1.000 850

Coste/m2 250 250

Coste inversión 250.000 212.500

Coste/vaca 3.571 3.036

Media coste/año 14.500 12.325

Coste edificio/kg de leche 0,022 0,017

Total inversión 320.000 342.500

Total por vaca 4.571 4.893

Coste/kg de leche (suma costes producción kg de leche) 0,25 0,24

Margen/kg de leche (precio kg de leche-costes) 0,051 0,058

Margen/año (n.º de vacas x producción x margen) 33.915 41.687

* Calculado sobre 60 vacas en ordeño, con amortización de 15 años y un interés del 3 %.
** Calculado sobre un censo de 70 vacas con amortización de 25 años y un interés del 3 %

Como se puede ver en la Tabla 2, el coste total de producir un kg de leche 
en sala es de 0,25 euros y con un robot 0,24 euros, es decir 0,01 euros menos.

En el ejemplo, el margen con la sala de ordeño es 0,051 euros/kg x 70 vacas 
x 9.500 kg/año = 33.915 euros.

El margen con el robot es 0,058 euros/kg x 70 vacas x 10.260 kg/año 
= 41.687 euros.

El incremento de producción en torno al 5 %, por aumentar el número 
de ordeños de 2 a 2,7, hace que la inversión de uno o dos robots sea más ren-
table que la sala de ordeño tradicional.

2.2. Opciones de ordeño robotizado en grandes ganaderías

Cuando nos enfrentamos al caso de ganaderías de más de 400 vacas, exis-
ten ciertos retos que pueden solucionarse mediante una combinación del di-
seño del sistema de ordeño y ajustes en el sistema de gestión.

Tabla 2 (cont.). Rentabilidad sala de ordeño vs. robot
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Debemos tener en cuenta unas consideraciones iniciales, como son:

•	 Elección entre ordeño mediante estaciones robotizadas o bien plata-
forma rotativa robotizada.

•	 Gestión del rebaño mediante lotes u ordeño voluntario individual.
•	 Tamaño del rebaño.
•	 Gestión de leche de vacas en tratamiento y calostros.
•	 Lugar de suministro de concentrado.

Gestión del rebaño mediante lotes u ordeño voluntario individual
El ordeño por lotes requiere dividir el rebaño en grupos y gestionar el 

ordeño de cada uno. El tamaño de cada grupo viene determinado por la ca-
pacidad del sistema de ordeño y por el tiempo que se permitirá a las vacas 
permanecer en la sala de espera. Cada grupo debe recogerse regularmente 
según la frecuencia de ordeño decidida. Normalmente puede ser dos veces 
al día pero también puede decidirse hacer un grupo con vacas al principio 
de lactación o vacas de alta producción y ordeñar estas tres veces al día. Otro 
grupo puede ser de vacas al final de la lactación o vacas de baja producción 
que pueden ordeñarse una sola vez al día.

Debe establecerse el tamaño de cada lote en función de la capacidad de la 
estación, de manera que todo el lote pueda ser ordeñado en dos horas o menos.

El ordeño por lotes, generalmente es válido para ganaderos:

•	 Que no quieran recibir alerta 24 horas al día como en el ordeño 
individual.

•	 Que quieran un control absoluto sobre frecuencia de ordeño de 
cada vaca.

•	 Que no quieran reducir la mano de obra dedicada a recoger animales.
•	 Cuyo objetivo sea reducir la carga de trabajo duro más que el número 

de horas presente en el ordeño.
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Tamaño del rebaño
El tamaño máximo depende de la frecuencia de ordeño. Debe decidirse la 

manera más rentable de producir leche teniendo en cuenta los ordeños posi-
bles al día y estos dependen de si el ordeño es por lotes o individual.

Una rotativa robotizada de ordeño interior permite en torno a 1.600 or-
deños al día, trabajando 18 horas diarias y empleando el resto del tiempo en 
el lavado, mantenimiento y servicio.

En caso de ordeñar 2 veces al día, pueden ordeñarse 800 vacas, pero tam-
bién puede diseñarse el sistema para ordeñar unas 530 vacas, tres veces al día.

Gestión de leche de vacas en tratamiento y calostros
Puesto que en el caso de la rotativa no se realiza la separación, una so-

lución es agrupar estas vacas en un lote y ordeñarlas juntas, seguido de un 
lavado de la instalación. En una ganadería grande esto implica una sensible 
reducción de la capacidad de la instalación y del flujo de animales. Otra op-
ción es disponer de otra instalación distinta para ordeñar estas vacas.

En las estaciones de ordeño existe la posibilidad de separación de leche; 
esta se realiza programando el sistema adecuadamente. Sin embargo, a medida 
que el tamaño del rebaño aumenta, existe también la opción de disponer de 
otra instalación distinta para ordeñar estas vacas, como en el caso de la rotativa.

Estaciones de alimentación
En una rotativa de ordeño robotizado, no se dispone de estaciones de 

alimentación en la plaza, por lo que deben disponerse en la nave. Las estacio-
nes de alimentación permiten asignar cantidades específicas de concentrado a 
vacas de manera individual o a un cierto lote según la producción, estado de 
lactación, condición corporal u otros parámetros. Sirve también de incentivo 
para que los animales abandonen la plaza de ordeño al terminar. En el caso de 
estaciones de ordeño, todas disponen de alimentación.

2.2.1. Estaciones de ordeño

En este tipo de elección en grandes ganaderías, a medida que el número 
de estaciones aumenta, debe diseñarse correctamente el transporte de leche 
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entre las estaciones y el tanque de refrigeración. Por otro lado, aumenta la 
distancia a recorrer por las vacas hasta la estación de ordeño. 

Las grandes ganaderías suelen diseñarse de forma modular con lotes de 
vacas en torno a cuatro o seis robots.

6 robots de ordeño

Fuente: Teixeira do Batel. Portugal. DeLaval (2014).

2.2.2. Rotativa robotizada de ordeño interior

Las plataformas rotativas robotizadas de ordeño interior actualmente 
instaladas tienen 24 plazas dispuestas en espina de pescado. Las vacas están 
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colocadas en un ángulo de 30 grados, con las cabezas hacia el exterior y la 
grupa hacia el interior. Se disponen cinco brazos robotizados que acceden a 
la ubre desde el lateral, entre la pata delantera y trasera derechas. Dos brazos 
se dedican a la limpieza y preparación de la ubre. Los dos siguientes realizan 
la colocación de pezoneras y el último desinfecta la ubre después del ordeño. 
Pueden ordeñarse en torno a 90 vacas a la hora.

Esta rotativa robotizada puede trabajar, tanto en ordeño por lotes, como 
individual, o bien una combinación de ambos. En caso de avería, el acopla-
miento puede realizarse de forma manual.

Existen diferencias funcionales esenciales entre la rotativa robotizada de 
ordeño interior y las estaciones robotizadas, que requieren distintas rutinas, 
como son:

•	 La rotativa robotizada no recoloca las pezoneras que se han despren-
dido por una patada u otra causa.

•	 No realiza separación de leche. Por tanto, la leche con antibióticos o 
los calostros, deben gestionarse por separado.

•	 No realizan lavados automáticos del sistema, que deben ser progra-
mados e iniciados por el ganadero.

•	 No disponen de alimentación en plaza. Pueden instalarse estaciones 
de alimentación separadas en la nave.

•	 No realizan recuentos de células somáticas por plaza.
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2.2.3. Instalaciones rotativas de ordeño exterior

A principios de 2015 se han desarrollado los primeros estudios e instala-
ciones orientados a ordeñar rebaños de hasta 4.500 vacas mediante rotativas 
de ordeño exterior. En este caso, se prevé la instalación de un brazo robotizado 
por plaza, en lugar de cinco brazos trabajando para toda la plataforma. El ob-
jetivo son granjas entre 600 y 3.200 vacas en tres ordeños o bien 4.500 vacas 
en dos ordeños, mediante plataformas que van desde las 28 a las 80 plazas, 
siendo el coste aproximado de la inversión tres veces el que tendría una insta-
lación convencional equivalente.

La tecnología está lista para instalarse, siendo decisión del ganadero, en 
función de sus capacidades de gestión, gusto por la tecnología y, sobre todo, 
intensidad de capital en la inversión y expectativa de retorno, elegir entre una 
instalación de ordeño robotizada o de otro tipo.

3. Otros robots dentro de las explotaciones lecheras

3.1. Robot de desinfección de pezones

Este robot es una aplicación natural a partir del diseño de las rotativas ro-
botizadas de ordeño interior. Este brazo se instala en granjas de más de 3.000 
vacas que trabajan 24 horas al día y reduce de forma efectiva la necesidad de 
mano de obra para realizar esa tarea.

Está diseñado para optimizar el uso de desinfectante por su aplicación 
precisa, para su uso en ganaderías de alto rendimiento y puede manejar hasta 
400 vacas a la hora4.

3.2. Sistema de alimentación robotizada

La alimentación constituye el mayor gasto en las ganaderías, llegando a 
ser el 50 % de los costes totales de operación. Después del ordeño, es la opera-
ción que requiere más tiempo, ocupando hasta el 30 % del tiempo de trabajo. 
Proporcionar la cantidad de alimento necesario a los animales en el momento 
preciso es esencial para mantener una buena salud del rebaño, obtener un alto 
rendimiento reproductivo y una buena rentabilidad de la explotación.

4 Jensen (2016).
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3.2.1 Alimentación en terneros

Las terneras representan la futura generación de vacas. Cada año se renue-
va entre el 20-35 % del rebaño, siendo el objetivo reducir al mínimo la pérdida 
por bajas y tener novillas que entren en la cadena de ordeño cuando tengan 
unos 24 meses de edad. En el caso de grandes ganaderías, puede reducirse al 
1 % las pérdidas por muerte, siendo necesario para ello un alto nivel de control.

La mortalidad de las terneras cuesta entre 50-80 euros de media, siendo 
la alimentación una de las áreas esenciales a tener en cuenta en la crianza de 
terneras, junto a los alojamientos y gestión.

Mientras que en la lactación natural se mantiene siempre la temperatura 
correcta y se ahorra tiempo en la alimentación, no siempre es fácil mantener 
el sistema en una ganadería intensiva. Sustituir el sistema por alimentación 
con cubos con tetinas requiere una baja inversión pero es difícil mantener la 
temperatura de la leche, se invierte mucho tiempo en el proceso y no se realiza 
con la frecuencia necesaria.

El uso de sistemas robotizados de alimentación de terneros, llamados no-
drizas, permiten la programación de curvas de ingestión de leche a medida 
para todo tipo de terneros, pudiendo ubicarse los terneros de cría y engorde 
en un lote.

El alimento proporcionado es similar al de la propia vaca, al estar la leche 
siempre fresca, a la temperatura adecuada y en proporciones adaptadas a cada 
animal. Regulan la ración de leche automáticamente según el plan de inges-
tión programado y ofrecen un programa de destete no agresivo que permite 
un consumo temprano de alimentos sólidos.

En el caso de alimentación mediante estaciones robotizadas, puede ha-
cerse un tratamiento individualizado tanto a los terneros que se desarrollan 
mejor como a los que no son tan buenos, sin dejar por ello el plan de alimen-
tación general.

La rentabilidad del uso de las nodrizas se ve en la Tabla 2, puesto que el 
alto consumo de leche originará costes más altos del alimento. Cada kilo aho-
rrado de reemplazante de leche incrementa el beneficio en 1 euro.

A partir de las cinco semanas de vida, puede comenzarse, mediante el 
mismo robot, a adaptar la ración suministrada, hasta que el animal alcance 
unos 80 kg de peso o tenga unas 12 semanas de vida.
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La Directiva 91/629/CEE, del Consejo, de 19 de noviembre, relativa a las 
normas mínimas para la protección de terneros hace obligatorio administrar 
una ración mínima diaria de alimento fibroso en una cantidad de 50-250 g al 
día desde las 2 a las 20 semanas de vida. El heno debe tener un efecto estimu-
lante en el desarrollo del rumen. Por otro lado, existen recomendaciones desde 
EEUU que indican que el desarrollo del rumen se basa principalmente en la 
ingesta de concentrados y que el heno no debe suministrarse hasta el destete.

3.2.2 Alimentación en vacas lecheras

En las vacas en producción, la alimentación influye directamente, tanto 
en la calidad, como en la cantidad de leche producida. Las necesidades de 
alimentación y cantidad de concentrado varían a lo largo de la lactación. Al 
principio de la misma, es necesario un aporte energético mayor, ya que un dé-
ficit energético puede causar cetosis. El incremento de las cantidades ingeridas 
permite disminuir el déficit energético y por tanto, el riesgo de cetosis. Para 
aumentar las cantidades ingeridas, se puede repartir la comida más veces a los 
largo del día, mejorando la apetencia al ser una ración más fresca.

Los sistemas de alimentación robotizados consiguen reducir hasta 3 horas 
de trabajo diarias, y mejorar el rendimiento de la producción y distribución 
del alimento optimizando los costes de inversión5.

El sistema carga, corta, mezcla y distribuye el alimento automáticamente, 
durante las 24 h/día. Proporciona a cada vaca o lote el equilibrio alimenticio 
que necesita, en función del estado de lactación en el que se encuentra.

El sistema facilita la distribución de raciones totales mezcladas (TMR, 
en inglés) y la distribución frecuente de alimento, garantizando una mayor 
ingesta de materia seca con un menor desperdicio de alimento, al disponer los 
animales siempre de alimento fresco. Se elimina, de esa forma, la necesidad 
de llenar el carro mezclador durante las horas punta de trabajo, asegurando la 
carga adecuada de cada componente en las raciones. Se reduce, asimismo, la 
necesidad de tractores.

Por otro lado, la alimentación frecuente asegura que el alimento esté fres-
co, lo que aumenta la ingesta de materia seca y el rendimiento6.

5 Johanson (2016).
6 Robinson (1989).
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Asimismo existen otros muchos beneficios por la alimentación frecuente, 
como son el menor desplazamiento de vacas de bajo ranking7, menos lesiones 
en posparto8, mayor disponibilidad de espacio para acostarse lo que incremen-
ta el tiempo de rumia9. Por último, se ha comprobado una mayor producción 
de leche en torno al 2,7 % así como mayor contenido graso de un 7,3 %10.

3.3. Robots de limpieza de estiércol

El uso de estos robots móviles en los pasillos de las naves, permite una 
limpieza frecuente de los mismos, permitiendo la programación de manera que 
cada área se limpie en el momento adecuado y operando en zonas especiales. 
Permite una fácil programación de rutas y su adaptación al expandir la granja.

Su instalación es factible gracias a la alta capacidad de la batería y el bajo 
consumo eléctrico del motor.

Funciona mediante una guía por sensores colocados en el suelo y unos 
sensores inductivos colocados las aletas traseras, permitiendo un número ili-
mitado de programación de ruta.

Basado en una velocidad de funcionamiento de 4 metros por minuto, 
una ruta programada de 12 horas diarias, un robot de 1,9 metros de ancho de 
rascador puede cubrir una superficie de 60 (min/h) x 12 x 4 x 1,9 = 5,472 m2.

7 Olofsson (1994),
8 Sanders (1990).
9 Keyserlingk (1995).
10 Gibson (1984).



323Serie EconomíaCAJAMAR CAJA RURAL

La robótica en el futuro de las explotaciones lecheras
Javier Molina

3.4. Robot de pastoreo

Utilizados principalmente en Australia, donde se emplea mucho tiempo 
en recoger animales desde los pastos hasta la nave de ordeño. Los robots se 
desplazan a velocidad estable, lo que permite que los animales se desplacen de 
forma efectiva y calmada11.

Estos robots son adaptaciones de otros que se venían utilizando en la ges-
tión de cultivos de árboles frutales. Actualmente se maneja por control remo-
to pero se están diseñando unidades totalmente autónomas, con capacidad, 
incluso, se detectar vacas preñadas a punto de parir, así como recoger datos de 
la calidad del suelo o detectar problemas con los alambrados eléctricos.

El objetivo es reducir el número de accidentes en el medio rural puesto 
que los ganaderos utilizan vehículos motorizados, produciéndose accidentes.

3.5. Otros posibles procesos que pueden usar robots

Otros aspectos automatizados en las granjas, como son la ventilación, la 
iluminación, etc., son susceptibles de robotización mediante la programación 
de acciones en función de los datos recibidos por sensores instalados para de-
tectar determinadas variables de luminosidad o calidad de aire.

4. Conclusión

La robotización en las explotaciones lecheras es y seguirá siendo un pro-
ceso imparable, que ayudará a mejorar la calidad de vida de los ganaderos, 
de manera que la producción de leche sea una profesión atractiva para un 
mayor número de personas de las nuevas generaciones. Actualmente existen 
instalados más de 35.000 estaciones de ordeño robotizado en más de 20.000 
granjas, ordeñando más de 2 millones de vacas, en 40 países. Su mayor grado 
de implantación vendrá modulado por la innovación y desarrollo de nuevas 
aplicaciones producidas a unos costes aceptables en el estudio de rentabilidad 
realizado para cada aplicación. Existen otras industrias, como el automóvil, 
logística y otras muchas, donde el uso de mano de obra en la realización de 
tareas repetitivas, pesadas y peligrosas se ha reducido en gran medida gracias 
al uso de maquinaria robotizada, dejando tareas de mayor calidad y necesidad 
de gestión a la intervención humana.

11 Kerrisk (2016).
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El incentivo para la innovación es el deseo de hacer mejoras para tener 
éxito hoy y suministrar un futuro en las explotaciones lácteas a las nuevas ge-
neraciones. El cambio es inevitable. El éxito es opcional12.
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Capítulo 15

Resumen / Abstract

El artículo analiza la necesidad de profesionalización del ovino español 
(su reconversión) y explica el papel que el proyecto «Campoovino» puede ju-
gar en el mencionado proceso. Con dos años de funcionamiento de Campo-
ovino, los resultados aún no son concluyentes pero se pueden aportar algunos 
factores que serán, sin dudas, importantes para su éxito.

This article discusses the obligation for professionalization of sheep / goat Spa-
nish sector (rationalization) and explains the role that the «Campoovino» project 
can play in that process. With two years of operation, the results are not yet conclu-
sive but can bring some factors that will undoubtedly relevant to its success.

1. Reconversión de la ganadería, pequeños rumiantes 
de actitud lechera

En los útlimos años se han puesto en marcha modelos diversos de or-
ganización en explotaciones de ovino lechero, que pretenden dar respuesta 
con soluciones innovadoras a problemas que se les plantean en aspectos tan 
diferentes como la selección, la nutrición, la reproducción, la gestión de la 
mano de obra, la estabilidad en la producción diaria para diluir costes, la bio-
seguridad, la trazabilidad… Son proyectos que se desarrollan tanto en gran-
jas de tamaño medio y de carácter familiar (500-1.500 animales), como en 
‘macrogranjas’ con una estructura más empresarial (4.000-10.000 animales), 
que buscan en cada caso soluciones adaptadas a sus condiciones de trabajo y 
que a menudo sirven de modelo para otros ganaderos que necesitan renovar 
sus sistemas de organización.
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Pero el ovino español, sin abandonar las bases sobre las que se sustenta, 
debe ampliar aún más sus horizontes y seguir los pasos de otros sectores gana-
deros con mayor potencial económico, incorporando más tecnología a su tra-
bajo, renovando sus métodos de gestión integrándose en los flujos comerciales 
y financieros que caracterizan a la economía globalizada del siglo XXI. El 
porcino, el vacuno o la avicultura han ganado atractivo en la últimas décadas 
para inversores externos, que participan en la financiación de proyectos con la 
confianza de obtener un rendimiento periódico por los recursos que aportan, 
como en cualquier otra empres industrial o de servicios. Eso les ha ido insu-
flando un dinamismo progresivo que acelera su desarrollo y abre paso a nue-
vas formas de producción que conviven con las explotaciones tradicionales, 
pero que tienen la capacidad y la iniciativa que a estas les falta muchas veces 
para participar en proyectos integrados en los que se coordina la producción, 
la transformación y la distribución, abriendo más oportunidades tanto en el 
mercado nacional como en el internacional.

El ovino en España tiene todavía pendiente dar ese salto, que en opinión 
de algunos expertos supondría alcanzar su «mayoría de edad económica», aun-
que hasta la fecha no parece haber despertado demasiado interés entre grupos 
inversores, Sigue siendo una actividad muy ruralizada, planteada más como 
una forma de vida que como una ocupación empresarial, con explotaciones 
que en su mayoría tienen una capacidad de innovación bastante limitada y 
trabajan desconectadas del mercado, por lo que su supervivencia es inimagi-
nable sin una estructura colectiva que les apoye.

Pero un proyecto muy importante y novedoso que se está ejecutando 
desde hace más de 2 años en Castilla-La Mancha con el nombre de ‘Campo 
Ovino SL’, que prevé poner en marcha un conjunto de macroexplotaciones, 
podría ser el primer indicio de que esta imagen ‘anquilosada que tiene el ovino 
está cambiando.

Un proyecto liderado por un equipo que suma sensibilidades complemen-
tarias provenientes del mundo ganadero, del sector industrial, de la ingeniería 
o de la gestión financiera, permitiendo aunar distintos esfuerzos para construir 
un modelo viable y dinámico que pueda abrir nuevas vías de futuro para el 
sector. Nace además sin ningún ánimo de sustituir o desplazar a otros produc-
tores, ni de monopolizar el suministro de ninguna empresa o mercado, sino 
de abrir una alternativa más para el desarrollo futuro del ovino. Se trata de in-
corporar al ovino algunos criterios de trabajo y modelos de organización habi-
tuales en otras actividades productivas y contrastar que dan buenos resultados.
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Eso permitiría atraer recursos económicos del exterior, desde otros sectores 
económicos, especialmente en un momentos en que la prolongada crisis de 
precios ha descapitalizado a muchos ganaderos, y con esos nuevos recursos sería 
más fácil acelerar su renovación tecnológica y poder aplicar criterios de gestión.

El proyecto planta además un modelo distinto de relación entre la pro-
ducción y la industria láctea, imprescindible para reequilibrar los intereses de 
unos y de otros dentro del sector, en el que los precios se establecerán toman-
do como base la estructura de los costes de la producción y de la aplicación de 
las máximas garantías de calidad y trazabilidad de la leche, algo imprescindi-
ble en estos momentos para su correcto posicionamiento en muchas cadenas 
de distribución de ámbito nacional e internacional.

Esta coordinación de objetivos entre la granja y la industria permite ade-
más racionalizar los procesos intermedios, minimizando los costes logísticos 
de la recogida, el transporte y el almacenamiento de la leche con una loca-
lización geográfica planificada de antemano, lo que permite incrementar los 
ingresos de la empresa ganadera sin aumentar los costes de producción de la 
industria láctea, que puedieran reducir su competitividad en detrimento del 
conjunto del sector.

El caracter innovador de esta iniciativa, que podría suponer un salto casi 
«revolucionario» en la organización de la producción de leche de oveja de cara 
a los próximos años, tanto a nivel nacional como internacional, obliga a que 
sea un proyecto abierto y dinámico, que tiene que ir ensayando las soluciones 
para muchos problemas que no se habían resuelto hasta la fecha, o que incluso 
ni siquiera se habían planteado. Su puesta a punto ha servido como campo de 
pruebas para ir desarrollando las distintas estrategias previstas y aplicando los 
ajustes necesarios.

En el último año, por ejemplo, ante los resultados insatisfactorios que se 
habían obtenido en los programas de nutrición aplicados y teniendo en cuenta 
los cambios que han experimentado los mercados de materias primas en los 
dos últimos años, se ha decidido revisar a fondo la planificación de la alimen-
tación en cada una de las fases de la producción, tanto en lo que se refiere a las 
materias primas utilizadas como a su gestión, apostando por una automatiza-
ción plena de los periodos y por una robotización integral de la distribución.

Lo cierto es que son muchos los aspectos de la organización de las gran-
jas de ovejas lecheras en los que este proyecto de «Campoovino» puede abrir 
nuevas puertas. Por eso resulta dificil todavía hacer una foto fija sobre su orga-
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nización y será necesario esperar a que se complete, en los dos próximos años, 
para valorar sus aportaciones, destacar sus puntos fuertes y reflexionar sobre 
sus problemas. Por el momento, las claves que se pueden aportar para conocer 
la importancia de esta iniciativa son las siguientes:

•	 Estructura empresarial. Es una sociedad mercantil participada por in-
versores procedentes de distintos sectores económicos, convencidos 
de las oportunidades que ofrece el ovino para rentabilizar su dine-
ro. El tamaño de la explotación permite plantear su gestión con un 
criterio ‘multidisciplinar’, incorporando expertos de distintas áreas 
que aporten los conocimientos necesarios para optimizar todas las 
fases del trabajo: compras, financiación, diseño de productos, logísti-
ca, gestión de personal e instalaciones…; y no solo el manejo de los 
animales, que suele ser la preocupación fundamental o única en la 
mayoría de las granjas de ovino lechero actuales.

•	 Modelo de producción integrado. Se trata de un proyecto abierto, di-
vidido en varias unidades de producción con un censo que ronda las 
15.000 cabezas cada una. Estas granjas trabajan de forma coordinada 
en todos los aspectos, dirigidas por un equipo único que les permite 
salvar los problemas de bioseguridad manteniendo una unidad de 
acción y el uso compartido de muchos de los recursos y ofreciendo a 
los compradores la posibilidad de plantear de forma más eficiente la 
recogida de la leche o de los corderos.

•	 Proyecto abierto. Campoovino es un proyecto abierto a la incorpora-
ción de otros ganaderos, aunque no como socios por el momento. 
Su objetivo es impulsar una renovación del modelo de producción 
ofreciendo una alternativa racional, viable desde el punto de vista 
técnico y económico, que ofrezca salidas para muchos ganaderos que 
viven tiempos dificiles para seguir en solitario, y que ayude a cambiar 
la imagen del ovino como sector de futuro de cara a los jóvenes que 
buscan una salida profesional.

•	 Nuevo modelo de relación con la industria láctea y el consumidor. Esta 
iniciativa supone un modelo de relación entre la industria lechera y las 
granjas, más intenso, que ofrece ventajas a la explotación ganadera (ga-
rantía de la venta) y ventajas a la industria láctea (seguridad en el su-
ministro, niveles de calidad altos y uniformes, procesos de producción 
homogéneos, controlables y previsibles, que se pueden auditar…).
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•	 Tecnología de vanguarda. El objetivo es alcanzar un desarrollo tecnoló-
gico al máximo nivel de las instalaciones, para asegurar un manejo efi-
ciente desde el punto de vista económico, maximizando especialmente 
la eficacia de la mano de obra y amortiguando los efectos negativos 
que su cualificación insuficiente pudiera provocar en algún momento.
Los animales se identifican electrónicamente como base para un ma-
nejo completamente automatizado en cada uno de los pasos, pudien-
do tratar a cada uno de ellos como una unidad productiva indepen-
diente, atendiendo sus problemas, cubriendo necesidades específicas 
y controlando su producción, para acabar determinando su rentabi-
lidad. Y todo ello medido diariamente y gestionando la información 
en tiempo real.
Las instalaciones están plenamente informatizadas y dotadas de siste-
mas inteligentes de manejo que permiten con una plantilla reducida 
organizar sistemas de lotes en base a las características de las ovejas y 
del momento productivo en que se encuentran, realizando el trasiego 
de los animales de una forma ágil y no traumática, lo que redunda en 
sus rendimientos y en su estado sanitario. Definir la sala de ordeño 
óptima tanto por el manejo de los animales como por la eficiencia del 
trabajo, ha supuesto probar el modelo de sala de ordeño en línea y el 
de la sala rotativa, para poder determinar cuál es la que puede ofrecer 
resultados óptimos en el futuro. En cuanto a la gestión de la sanidad, 
se establecen los protocolos de vacunaciones, desparasitaciones, etc. 
Y se sigue peleando por buscar alternativas en los seguros ganaderos 
actualizados a las necesidades relaes de la producción ovina de leche 
intensiva de alto nivel.

•	 Un planteamiento revolucionario en la alimentación. La alimentación 
supone uno de los costes fundamentales de cualquier explotación ga-
nadera, y mucho más cuando se trata de granjas intensivas que de-
penden al 100 % de los suministros externos, por lo que un dise-
ño correcto de las raciones y una gestión eficiente de la compra de 
productos serán claves para determinar el éxito y la viabilidad de un 
proyecto como este. Pero la importancia de la alimentación no viene 
solo de su alto peso en el conjunto de los gastos totales del ganadero 
(65-75 % del total, como media aproximada) sino también de su in-
fluencia en los resultados productivos finales. Una mala distribución 
de una buena ración puede comprometer de forma crítica los rendi-
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mientos de una granja hasta el punto de hacerla inviable. Y en una 
granja del tamaño de campoovino, esa buena gestión de la nutrición 
en el día a día va a ser sin duda la clave de su éxito. De hecho, en 
los dos primeros años de funcionamiento se han observado algunas 
disfunciones en el manejo de la alimentación, provocadas por una 
gestión dispar de las raciones que se han atribuido al factor humano y 
que se reflejan de forma directa e inmediata en los rendimientos de las 
ovejas en determinados días de la semana o épocas del año, con caídas 
de la producción muy significativas y sin una justificación aparente. 
Este es un problema habitual en las granjas a medida que aumenta su 
tamaño y es mayor la dependencia de mano de obra externa, no siem-
pre suficientemente cualificada o motivada. Por ello, los responsables 
de esta nueva granja han decidido diseñar un sistema robotizado de 
gestión tanto en la preparación como en el reparto de los alimentos 
al ganado, que reduzcan esos efectos negativos e imprevisibles que 
supone la intervención del personal. Poder optimizar el número de 
comidas diarias y su composición exacta en función de la producción 
de los animales y características ambientales constituye el objetivo de 
este nuevo sistema, además de la posibilidad de incorporar nuevas 
fuentes de alimentos para lograr raciones más eficientes o una leche 
de características especiales.

•	 Reproducción. Se utiliza como sistema reproductivo la monta natural 
de las ovejas, desarrollando en un futuro cercano un programa de 
inseminación artificial, programada en función de la fecha de parto 
y de los niveles de producción diaria. Las ovejas se manejan por lo-
tes, entre los que permanentemente hay lotes de ovejas en cubrición 
durante períodos de 30 días, utilizando ecografías como base para la 
reorganización continua de los lotes en preñadas y vacías. Al segundo 
fallo en gestación la oveja es desechada.

•	 Base racial y gestión de la reposición. Elección raza Lacaune por un 
nivel de rendimientos aceptables, por su facilidad en el manejo y el 
ordeño y por la comodidad y seguridad en el suministro de animales 
con garantías de calidad genética y sanitaria de nivel alto y homogé-
neo en un número de animales tan alto como el que se necesita en un 
proyecto de esta envergadura. La elección se ha realizado después de 
una amplia evaluación de todas las posibilidades existentes tanto en 
España como en otros países. Existían otras razas que podrían garan-
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tizar niveles de producción similares en incluso superiores, pero no 
había disponibilidad de suministro de animales (corderas) de carac-
terísticas homogéneas y en número suficiente como el que el plan de 
desarrollo de la empresa requería…
La raza Lacaune (de origen francés) es una de las que mejor tiene or-
ganizado el programa de mejora y el mercado de animales de reposi-
ción en todo el mundo y eso se valora a la hora de planificar la puesta 
en marcha de una explotación de tamaño importantes. En estos mo-
mentos exportan animales y material genético Lacaune a 18 países 
diferentes, siendo España precisamente su mercado más importante.
La raza ofrece además otras ventajas añadidas para su manejo en 
granjas de un censo amplio, por la estabilidad de sus producciones y 
la abundante información que la propia asociación UPRA-Lacaune 
en Francia y otros centros de estudios del país vecino han ido gene-
rando sobre sus necesidades nutritivas y el manejo más adecuado en 
cada circunstancia o medelo de explotación.

•	 Motivos para la reconversión. 

•	 Se ha producido una perdida de un 40 % de las explotaciones 
ovinas en las últimas dos décadas.

•	 Se ha producido una reducción del censo ovino nacional superior 
al 30 % en los últimos doce años.

•	 La producción de leche de oveja nacional ha aumentado hasta 
el año 2016 en el que alcanzó una producción de 540 millones 
de litros, situándose España como tercer productor de leche en 
Europa (17 % del total).

•	 El incremento en la producción de leche de oveja se ha debido, 
principalmente, a un aumento de la producción individual de las 
ovejas en ordeño (en torno a los 3 millones de cabezas), la cual 
se ha duplicado en apenas 2,5 décadas, como consecuencia de la 
introducción de razas especializadas e intensificación de los sis-
temas productivos. Duplicándose, prácticamente la producción 
de queso español en los últimos doce años y siendo productos 
con prestigio internacional. Más del 91 % de la producción na-
cional de leche de oveja tiene lugar en Castilla y León y Castilla-
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La Mancha. En la coyuntura actual, donde las oportunidades 
de encontrar nichos de empleo son una prioridad, sorprende el 
abondono de la actividad ovina que continúa y continuará previ-
siblemente en el futuro salvo que se tomen acciones que favorez-
can su reconversión, la cual ha de pasar, necesariamente, por un 
redimensionamiento de las explotaciones que permita:

•	 Abordar la tecnificación e incorporación de las innovaciones 
necesarias para actualizar el sector y optimizar el uso de los 
factores productivos (eficiencia de la mano de obra, especial-
mente). Otros países europeos están en ello.

•	 Organizar el trabajo para que pueda ser una actividad sos-
tenible. En la actualidad la dedicación permanente, durante 
todos los días del año, es un factor limitante cuando en la uni-
dad familiar ganadera no hay posibilidad de organizar turnos 
y dignificar este trabajo para que sea actractivo y competitivo.

•	 Establecer métodos de gestión técnico-económica en las ex-
plotaciones de carácter empresarial, la cual es prácticamente 
inexistente en las condiciones actuales de nuestras ganaderías.

•	 Establecer programas de formación de ganaderos para poder 
disponer de una mano de obra cualificada en el sector, adap-
tada a las condiciones en que debe plantearse la producción 
ovina de leche en la actualidad. La cualificación de la mano 
de obra es prácticamente inexistente y la formación de los 
ganaderos debe adaptarse a la nueva conyuntura productiva y 
aplicación de tecnologías de futuro.

•	 Lograr una producción diaria de leche que permita optimizar 
el coste de recogida de la leche en la explotación y, además, 
que permita que esa leche sea de una calidad garantizada y 
estable a lo largo del año.

•	 Si se produjera esta reconversión del sector permitiría el creci-
miento de un sector sostenible al ser:

•	 Rentable económicamente con la elaboración de unos pro-
ductos lácteos de calidad e importante mercado exterior.
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•	 Rentable socialmente al tener capacidad de generar un 
importante número de empleos directos en las propias 
explotaciones e industrias lácteas, y también indirectos 
(empresas de alimentación, de zoosanitarios, de equipa-
mientos, etc.).

•	 Rentable ambientalmente, al permitir el empleo de los 
recursos agrícolas producidos en el entorno y el man-
tenimiento de la fertilidad de los suelos por el estiércol 
producido.

•	 Agricultura, demanda de forrajes en verde. Impacto di-
recto con segundas consechas, cultivos de invierno, maiz 
forrajero, ryegrass, etc.

•	 Coberturas y necesidades. La principal causa de pérdidas de explotacio-
nes ganaderas son las enfermedades. Es un proceso lento, ya que las 
explotaciones puden estar varios años luchando para poder controlar-
lo. Tenemos que hacer un esfuerzo en todo el sector, tanto ganaderos 
como asociaciones, para plantear a la Administración las necesidades 
reales que tenemos. Mientras las explotaciones ganaderas no tengan 
cobertura, polizas que realmente protejan económicamente a las mis-
mas para subsistir después de ser afectadas, al final, este sector irá 
cayendo porque no se integrá nadie en él. La reconversión pasa por 
dar seguridad a los inversores. Se tienen que dar garantías. Mientras 
no haya esas coberturas, el cambio generacional no se va a producir, 
por lo que se están produciendo importantes abandonos en el sector.

•	 Objetivos técnicos específicos. Los objetivos generales en cuanto a ma-
nejo, alimentación y gestión integral de la explotación se pueden des-
glosar en los siguientes objetivos técnicos específicos:

•	 Estudio y establecimiento de la edad idónea al primer parto para 
las hembras de esta raza, en condiciones intensivas de explotación.

•	 Estudio y establecimiento del momento del secado de los anima-
les para optimizar el ritmo reproductivo y la producción láctea.

•	 Estudio y establecimiento de la duración del perído del secado 
con el fin de maximizar la producción y obtener el mayor rendi-



CAJAMAR CAJA RURAL336 Serie Economía

El sector lácteo español en la encrucijada

miento económico a largo plazo, sin comprometer la productivi-
dad de los animales en los ciclos siguientes:

•	 Investigación sobre el efecto del número de comidas diarias (1-2-
3-4) sobre la producción y calidad de la leche obtenida, sobre la 
producción de leche y su composición, las variaciones ponderales 
y de condición corporal de las ovejas y la rentabilidad económica.

•	 Investigación sobre el efecto de la variación de las características 
de la ración (relación forraje/concentrado, relación energía/pro-
teína, etc.) en las comidas del mismo día sobre la producción de 
leche y su composición, las variaciones ponderales y de condición 
corporal de las ovejas y la rentabilidad económica.

•	 Definición de un modelo de manejo y alimentación que permita 
alcanzar una producción media en la explotación superior a los 
450 litros por lactación y por oveja.

•	 Estudio y definición de un manejo reproductivo de las hembras 
de raza Lacaune en explotación intensiva que permita conseguir 
un ritmo reproductivo lo más cercano posible a los 1,3 partos por 
oveja y año.

•	 Puesta en marcha y optimización del funcionamiento de un siste-
ma de alimentación completamente automatizado que permita la 
distribución del número de comidas diario que se establezca tras 
las experiencias del proyecto (seguramente 4 al día).

•	 Desarrollo de un software de gestión para nuestras explotaciones 
ovinas que nos permita manejar todos los parámetros menciona-
dos anteriormente de una forma coherente y que nos proporcio-
ne de forma detallada la información necesaria para lograr una 
máxima eficiencia productiva en la explotación.

•	 Desarrollo de un sistema de producción de leche de oveja homo-
génea, de calidad y con las características óptimas para la produc-
ción de queso.
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Capítulo 16

Resumen

La gestión económica en las explotaciones lecheras es un requisito funda-
mental para su viabilidad. 

El objetivo de este trabajo es plantear los puntos de actuación fundamen-
tales de manera que, dada la situación en la que nos encontramos, su aplica-
ción nos permita la viabilidad de las explotaciones. 

Las líneas de trabajo planteadas son:

1. Reducción de gastos.
2. Incremento de los ingresos.

La reducción de gastos es el planteamiento más elemental de aplicar ante 
una situación de dificultad económica. Planteamos la reducción desde el con-
trol y el aumento de la eficiencia pues la reducción en puntos clave de la pro-
ducción puede traer graves consecuencias para el negocio.

La segunda parte la orientamos a mantener o aumentar la facturación de 
la empresa que está muy afectada por la imposibilidad de crecer, como era 
habitual hasta ahora, produciendo más leche.

Planteamos alternativas de facturación que permitan al productor afron-
tar la situación actual. Estas alternativas deben de ser analizadas de manera 
individualizada en cada explotación.

El asesoramiento técnico cualificado es imprescindible para analizar la 
particularidad de cada explotación y para la toma de decisiones 

Este asesoramiento debe de participar desde en el control de insumos y 
definición del plan de inversiones hasta el análisis de los puntos para el capítu-
lo de incremento de la facturación a aplicar en la granja, pasando inexorable-

* Cualquier consulta o ampliación sobre los datos descritos será atendida por los autores.
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mente por los apartados de eficiencia productiva, optimización de la produc-
ción agraria, mejora de la calidad de los forrajes, implantación de programas 
preventivos, etc.

Pensamos que la evolución futura de las explotaciones de producción lác-
tea irá en la misma línea que han ido las unidades de producción del resto 
del mundo donde no había cuotas: creciendo. Pero las condiciones que se 
presentan en estos momentos cambian la restricción política por la limitación 
de recogida establecida por la centrales lecheras a su vez limitadas por la co-
mercialización del producto. 

Sea como sea el factor externo limitante al crecimiento, no cabe duda 
que el factor interno de las explotaciones ha sido, es y será su capacidad de 
desarrollar un modelo competitivo que sea más rentable que la mayoría de 
los competidores y desde luego para ello se necesita una gestión económica 
que nos permita conocer nuestros resultados y dónde estamos en referencia al 
resto de productores para saber cuáles son los puntos de mejora

Economic management in dairy farms is a fundamental requirement for 
viability.

The aim of this lecture is to raise fundamental points of action so that, given the 
situation we are in, your application will allow us the viability of the dairy farms.

The work lines proposed are:

1. Reduction of expenses.
2. Increased revenue.

The cost cutting is the most elementary route map to apply in front of econo-
mic difficulties. 

We proposed the cost cutting from the control and with the efficiency improve 
because the reduction in production key points can have serious consequences for 
the business.

The second part is in line to maintain or increase the business turnover that 
is greatly affected by the inability to grow, as usual so far, producing more milk.

We propose alternative source of grow enabling the producer to solve the cu-
rrent situation. 

These alternatives must be analyzed individually in each farm.
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Qualified technical advice is essential to analyze the particularity of each 
operation and decision-making

This advice must be involved from the input control and definition of the 
investment plan to the analysis points to the section increase in turnover to be 
applied in the farm, inexorably through paragraphs of production efficiency, pro-
duction optimization land, improved forage quality, implementation of preven-
tion programs, etc.

We think that the future dairy farms evolutions go along the same lines that 
it has happened in the units around the world where there was no quota: growing. 

But the current conditions have change policy restriction limiting collection 
established (Quota) by the creameries limitation and the market needs

Whatever the limiting growth external factor, there is no doubt that the in-
ternal factor of farms has been, it is and will be its ability to develop a competitive 
model that is more profitable than most competitors and certainly for it is needed 
economic management that allows us to know our results and where we are refe-
rring to the other producers to know which are the improvement areas.

Introducción

La gestión económica en las explotaciones lecheras es un requisito funda-
mental para su viabilidad. 

Nadie duda de esta afirmación, pero el histórico de la actividad lechera 
nos dice que la gestión económica ha sido un tema que siempre se ha movido 
en un plano poco transparente.

No quisiéramos remontarnos demasiado en el tiempo pero sí lo suficiente 
para analizar lo sucedido en los últimos 40 años.

En la década de los 80 la comercialización de la leche en España se reali-
zaba en un porcentaje importante a través del «jarreo» o venta directa desde 
el productor al consumidor. Esta vía de comercialización permitía una opa-
cidad económica que ya tuvo sus repercusiones gravísimas para el sector en 
el momento de nuestra incorporación a la Comunidad Económica Europea, 
hoy Unión Europea. Ante la solicitud de declaración de la producción lechera 
realizada por el gobierno de cara a la negociación de la adhesión, los produc-
tores realizaron una declaración a la baja por temor a que dando a conocer 
su producción real, el Estado pudiera tomar decisiones que afectaran a su 
economía. Las consecuencias de esta situación son sobradamente conocidas 
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y básicamente supusieron una adjudicación de cuota de producción muy por 
debajo de los datos reales de producción del país. La comercialización de la 
leche cambió sustancialmente en España y la venta a la industria se convirtió 
en absolutamente mayoritaria. Aun así los movimientos de cuota entre par-
ticulares se realizaron en un segundo plano y con un coste de referencia por 
debajo del real.

Con estos antecedentes quizás seamos capaces de entender mejor por qué 
la gestión económica no ha sido un tema que haya permitido ser comparable 
entre explotaciones dada la falta de datos «públicos».

Intentos de cambiar esta situación se han producido por diversos esta-
mentos, empresas y técnicos a los largo de los últimos 20 años.

La actitud mayoritaria del productor ha sido mantenerse al margen de la 
puesta en común de sus datos, lo cual no significa que las ganaderías de leche 
en España no hagan gestión económica, pues un porcentaje importante tra-
baja con una gestoría que les contabiliza todas sus operaciones y les gestiona 
su relación con Hacienda, sino que no tienen un interés especial en que nadie 
les haga sus números y que estos estén disponibles.

Esta tendencia, que repito ha sido histórica, se acentúa aún más hoy debi-
do a los intentos de introducir sistemas indexados para determinar los precios 
de la leche al productor por parte de las empresas, ligadas estas a las exigencias 
de las grandes superficies.

La historia de nuevo nos dice que cuando la industria ha intentado intro-
ducir sistemas indexados siempre era cuando los precios en granja eran altos 
o con tendencia a subir. Cuando la leche bajaba la indexación pasaba a un 
segundo plano. Bien es cierto que en los últimos tiempos estos sistemas han 
cogido peso incluso cuando los precios son a la baja. La posición creada por 
algunas grandes superficies ha hecho que incluso empresas lácteas no ligadas 
directamente a ellas se planteen de una forma seria trabajar el precio de la 
leche mediante sistemas indexados.

El sentido común nos indicaría que ante la oferta de leche disponible, los 
precios, y las perspectivas en España y en el mundo, lo normal es que el ganadero 
estuviera interesado en trabajar con precios indexados. Pero la realidad es distin-
ta, quizás porque el productor sigue pensando en una recuperación importante 
de precios a medio o largo plazo. Y esto hace que sigan sin estar interesados en 
que nadie disponga de la información acerca de sus costes de producción por el 
riesgo que supone el manejo de esos datos de cara a la indexación.
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Desde el punto de vista de los profesionales que trabajamos con el gana-
dero la disponibilidad de la información económica nos permitiría establecer 
comparativas entre productores y sistemas de producción y nos ayudaría a 
guiar las decisiones a tomar en las explotaciones y ligarlas con el análisis de los 
datos técnicos.

Pero no nos engañemos, a nadie le gusta que le echen las cuentas. Ni al 
ganadero, ni a la industria, ni a la gran superficie, ni a nosotros mismos.

Si nos dan información que podamos usar para comparar con nuestros 
datos, perfecto, pero si tenemos que aportar nuestras cuentas, la cosa cambia.

Recordamos un proyecto importante de gestión técnico económica en el 
sector hace unos 20 años y la pregunta fue: «¿estáis seguros que los ganaderos 
quieren que les asesoréis en el plano económico?». La respuesta la dieron los 
propios ganaderos.

Todo lo comentado pueden parecer impresiones, pero desafortunada-
mente los datos de los grupos que trabajan en gestión económica en España 
desde hace algún tiempo nos confirman las impresiones; no solo no crecen en 
ganaderos con los que trabajan sino que disminuye el número de explotacio-
nes incluidas en los programas de gestión a nivel global.

Una vez introducida la situación actual y el histórico reciente vamos a 
entrar en el tema que nos ocupa, la gestión económica.

No podemos dejar de recordar que el análisis de datos es una foto del 
pasado que nos da una información que refleja los resultados de las decisio-
nes tomadas. Esta situación hace que ganaderos incluidos en programas de 
gestión demanden algo más que una foto de lo que ha ocurrido, demandan 
información que les permita tomar decisiones.

Esto no significa que no debamos hacer un estudio y análisis de costes, 
todo lo contrario, sino que la gestión económica debemos de dirigirla para 
que el productor entienda el interés y la importancia que tiene para la viabi-
lidad de su negocio.

La gestión económica debe basarse en la información que nos aporta la 
cuenta de resultados del ejercicio, es decir, la diferencia entre los ingresos y 
los gastos. No consiste en el cálculo del resultado económico, sino en utilizar 
este, y su descomposición en partidas, para tomar aquellas decisiones que nos 
permitan en el siguiente ejercicio mejorar la cuenta de resultados. Por ello el 
presente trabajo se va a basar en el análisis de las partidas más importantes que 
determinan que una ganadería gane o pierda más o menos dinero.
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Vamos a plantear el tema en dos líneas de trabajo:

1. Reducción de gastos:

1.1. Control de insumos
1.2. Eficiencia productiva

2. Incremento de los ingresos

Ante una situación de crisis como la que tenemos en el sector, fuera cual 
fuera la actividad a la que nos dediquemos, estos puntos son fundamentales 
para intentar ajustar la cuenta de resultados.

El punto 1 es de sentido común, ante una situación de crisis el primer 
punto que se aplica siempre son los recortes en gastos. A pesar de ser de sen-
tido común y a pesar de ser una práctica generalizada ante una situación de 
crisis, sí que es muy importante realizar el análisis adecuado para recortar en 
los gastos que no tienen repercusión en la productividad porque si se intenta 
ahorrar en estos, las consecuencias pueden ser nefastas para el negocio. Re-
sumiendo, ahorrar recortando gastos no necesita de una alta cualificación. 
Reducir los gastos que no tienen repercusión sobre la producción es una labor 
más seria. En el control de insumos hablamos de actuaciones de buena gestión 
y control que no siempre se aplican en las explotaciones y es en ellas en las que 
vamos a hacer hincapié.

El punto 1.2 también debería ser considerado de sentido común pero 
desafortunadamente no hay demasiados profesionales del sector analizando y 
controlando su productividad y tomando medidas para mejorarla.

Por último, y quizás el punto menos manejado como global, aunque evi-
dentemente sí en actuaciones individualizadas, hablamos de algo que es un 
dogma de funcionamiento en cualquier economía moderna; es fundamental 
mantener crecimientos para la viabilidad de los negocios, lo que va ligado 
con el punto 2: incremento de la facturación. En el sector que tratamos, el 
crecimiento en la producción de leche (que supone alrededor del 85 % de la 
facturación de las explotaciones) estaba hasta 2015 teóricamente limitado por 
las cuotas y desde entonces, por las industrias lácteas o, mejor dicho, por la 
gran distribución y el mercado, condicionado este por el descenso del consu-
mo y las importaciones.

El futuro, mientras no podamos producir más leche, y siendo la situación 
actual más limitante a la hora de producir más leche que cuando había cuotas, 
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pasa inexorablemente por crecer buscando otras vías de facturación y en ello 
vamos a profundizar.

1. Reducción de los gastos

1.1. Control de insumos

Definición: insumo es un concepto económico que permite nombrar a un 
bien que se emplea en la producción de otros bienes. De acuerdo al contexto, 
puede utilizarse como sinónimo de materia prima o factor de producción. 
Por sus propias características, los insumos suelen perder sus propiedades para 
transformarse y pasar a formar parte del producto final. Puede decirse que un 
insumo es aquello que se utiliza en el proceso productivo para la elaboración 
de un bien. El insumo, por lo tanto, se utiliza en una actividad que tiene 
como objetivo la obtención de un bien más complejo o diferente, tras haber 
sido sometido a una serie de técnicas determinadas.

El control de los insumos que entran en la explotación es un tema funda-
mental para determinar si es posible realizar un ahorro. El análisis de costes y 
precios nos permite además estudiar el impacto que tiene el cambio de precios 
de los insumos. 

El problema nos surge cuando nos enfrentamos a la realidad del sector: 

•	 No se realizan demasiados controles y mediciones de los insumos.
•	 No abundan los datos que permitan comparar consumos para deter-

minar en qué situación se encuentra cada explotación.

Refiriéndonos al punto uno, desafortunadamente no hay demasiadas ex-
plotaciones en España que controlen sus insumos. Nos referimos a la falta de 
control de pesaje de entradas y salidas de la explotación, además de la anota-
ción de los consumos.

Por diferentes razones o justificaciones que podemos recibir de los pro-
ductores, la mayoría de los productos que entran en las granjas no pasan por 
un control de pesaje. Estamos hablando desde forrajes y materias primas hasta 
concentrados, que suponen más del 50 % del coste de producción de la gran-
ja: la alimentación. Esta es la parte fundamental del coste pero no podemos 
olvidar que este «no control» se extiende prácticamente a todo el resto de 
insumos que tienen las explotaciones (productos de higiene, detergentes, me-
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dicamentos, desinfectantes, etc…) sin olvidar los consumos de energía eléc-
trica y otros combustibles, de agua, material de mantenimiento, material de 
encamado, etc.

El «no control» se extiende a las salidas y así son pocas las explotaciones 
que pesan los terneros que se venden, las vacas con destino matadero, las no-
villas para vida, e incluso la fuente principal de ingresos, la leche.

Las vías de actuación que sugerimos en este punto son las siguientes:

1.1.1. Control de entradas

Pesaje de todos los alimentos que entran en la explotación.
La alimentación es el principal coste que tenemos en una explotación de 

producción de leche como ya hemos comentado.
Este control es además básico para poder conectar con el punto 1.2 refe-

rido a la eficiencia productiva.
Así, todos los forrajes que entren en la explotación deben de ser pesados 

y tener además una orientación analítica que nos permita calcular su valor en 
sustancia seca así como las variaciones de inventario que al final nos darán las 
mermas que se producen durante su almacenamiento.

Las mermas son un problema que puede distorsionar cualquier cálculo de 
costes que nos planteemos en referencia a la alimentación.

Además, nos ayudarán a determinar el coste real de la alimentación y po-
der trabajar en minimizar las diferencias existentes entre la ración que plantea 
el nutrólogo y la que realmente comen las vacas.

Todo ello nos conducirá a un conocimiento real de los rendimientos de 
la actividad agrícola en caso de ser propia, o bien a poder tener un conoci-
miento real de la idoneidad de los precios que estamos marcando a nuestros 
proveedores de forrajes.

El control de entradas y el inventario nos sirven, además, para el resto 
de forrajes y para tener un sistema de alarmas que nos permitan saber cómo 
somos de eficientes en el manejo y gestión de la alimentación, ayudando sin 
duda al nutrólogo en la toma de decisiones técnicas.

Este apartado debe de completarse con el seguimiento del racionamiento 
tanto en las vacas de producción como en la reposición pues se trata del com-
ponente clave en el coste de explotación. 
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1.1.2. Energía eléctrica y gasoil

Apartado muchas veces no considerado por la falta de conocimiento de las 
tarifas eléctricas así como por su repercusión baja cuando la referenciamos al 
coste por litro de leche.

Siendo cierto lo anterior, lo que no cabe duda es que una actuación estruc-
tural sobre este punto acarrea ahorros que se extienden a lo largo de los meses.

Además, estamos hablando de un tema con sensibilidad social por el im-
pacto medioambiental. Cualquier ahorro que se plantee en el consumo de ener-
gía es además bien visto por los consumidores.

La situación que nos encontramos es que no se realizan ni estudios compa-
rativos entre explotaciones ni se pone el tema en manos de profesionales.

Así, cualquier investigación realizada sobre una sencilla revisión de la fac-
tura de la luz nos muestra diferencias importantes entre explotaciones y además 
unas potencias contratadas muy lejos de los consumos realizados.

No ajustar la tarifa a los consumos puede provocarnos estar pagando los 
consumos por encima de la potencia contratada hasta tres veces por encima del 
precio base.

Actualizaciones de mantenimiento en línea con la sustitución de las lumi-
narias que se averíen por LED debería de ser una práctica habitual.

La utilización de reguladores en las bombas de vacío es otra inversión a 
plantearse.

La sensibilidad de ahorro energético debe de acompañar cualquier nueva 
inversión que se plantee la explotación dirigiendo nuestra atención a dispositi-
vos de máxima eficiencia energética.

Respecto al gasoil los consumos de la maquinaria en la explotación son 
importantes, más aún si la actividad agrícola está unida.

La potencia de la maquinaria en la que se invierta debería de ser proporcio-
nada a las necesidades.

Y hablando de los vehículos disponibles, un programa de mantenimiento 
estricto es una garantía de optimización del consumo.

En general, los consumidores somos más partidarios de la búsqueda de me-
jores precios entre distintos proveedores a veces hasta sacrificando el servicio en 
vez de dedicar un tiempo a los programas de mantenimiento y control interno.
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1.1.3. Gestión de los seguros

La gestión de los seguros de la explotación (y de casa…) es importante. 
En muchas ocasiones realmente no sabemos qué siniestros tenemos cubiertos 
y cuáles no en el seguro que tenemos contratado.

Dentro de la producción ganadera Agroseguro ocupa un apartado fun-
damental y debemos de estudiar a fondo sus opciones para elegir la más ade-
cuada a nuestra explotación. Decisiones como incluir o no la cláusula por 
saneamiento puede ser decisiva tal y como está la situación.

Las garantías en la opción base llegan a cubrir riesgos que no contempla-
mos como tales pero que están ahí. Si hablamos de las garantías adicionales, 
cubren apartados que son importantes, además del lucro cesante productivo.

No debemos olvidar que se trata de un seguro que está subvencionado 
hasta el 51 % por parte del gobierno central y pudiendo incrementarse la 
subvención en la comunidad autónoma. 

1.1.4. Control de inventarios

Dentro del control de insumos, y ligado estrechamente, tenemos el con-
trol de inventarios. Podemos registrar todos los insumos a la entrada a la ex-
plotación pero si no controlamos su utilización dentro de la misma, perdere-
mos la oportunidad de evaluar la gestión que estamos realizando y además no 
tendremos la seguridad de la no «falta» de producto. El correcto almacenaje, 
control y utilización de los consumibles (control de variación de inventarios) 
nos proporciona una reducción en los consumos fundamentalmente ligado 
al uso adecuado y a la no destrucción de obsoletos y deterioro de productos. 
Además, nos ayuda a la optimización de los procesos.

Los almacenes organizados, con separación de productos por categorías 
y riesgos, su gestión de input/output para evitar caducados son una línea de 
trabajo que supone un bajo coste, una organización del trabajo y una imagen 
excelente que además nos minimizan los riesgos de errores humanos (como la 
confusión de los productos de higiene de la ubre con detergentes, etc.).

El control de la variación de inventarios es una actuación fundamental 
para evitar sorpresas al final de año que nos desajusten los costes por la varia-
ción de las existencias además de evitarnos las costosas roturas de stock (que-
darse un viernes sin pienso, antibióticos, productos de higiene, etc.).
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Por otro lado, en periodos de crisis, la reducción del stock es una práctica 
que permite generar ahorros de costes importantes y sobre todo proporcionar 
liquidez que es la principal razón por la que los negocios cesan en su actividad.

Hace no muchos años Lopez de Arriortúa implantó el stock «0» reducien-
do al mínimo las existencias en las fábricas de Volkswagen y trasladando la 
responsabilidad y el peso de almacenaje a los proveedores.

Esta práctica se ha generalizado aun superados los periodos de crisis en 
todo tipo de negocios. El planteamiento en granja sería minimizar los al-
macenamientos de productos que se adquieran en el exterior para reducir el 
inmovilizado, minimizar mermas y disponer de mayor liquidez que permita 
la viabilidad del negocio.

Evidentemente, en la excepción a esta línea de actuación se encuentran 
por ejemplo los forrajes conservados (ensilados principalmente) que deben 
de garantizar su disponibilidad hasta la siguiente cosecha. Pero sí debe de ser 
reevaluado el aprovisionamiento de otras materias primas para todo el año 
(alfalfas, subproductos, etc.), así como productos de alto valor tipo pastone 
por el inmovilizado que generan.

Para terminar el apartado correspondiente al control de inventarios no 
quisiéramos pasar página sin poner de manifiesto la importancia de llevar el 
seguimiento de la variación de inventario de los animales de cara a poder tener 
la información suficiente para poder saber cuál es el coste del ganado a impu-
tar en la cuenta de resultados y tener información para la toma de decisiones 
técnicas que mejoren la situación.

En muchas ocasiones el coste del ganado se simplifica contabilizando las 
entradas y las salidas de animales.

Pero es importante tener en cuenta que no es lo mismo que salgan de la 
explotación 10 novillas durante su primera lactación que 10 vacas en cuarta 
lactación, permítasenos la exageración (en el primer caso tendríamos un pro-
blema importante en la explotación) de cara a los resultados económicos de 
la granja. 

Y no podemos concluir sin recomendar una verificación de inventario. 
Desde la implantación de los sistemas de identificación obligatoria de los ru-
miantes, el control en las explotaciones ha elevado su cuota de manera signifi-
cativa. Aun así, la recomendación sería hacer la comprobación del inventario 
de los animales una vez al año y contar los animales por estado fisiológico cada 
tres meses al menos.
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1.1.5. Plan de inversiones

Limitar las inversiones a proyectos con un retorno de la inversión (ROI) 
elevado que nos sean permitidas por el flujo de caja.

Las inversiones deben de plantearse siempre con el análisis económico, 
no solo del retorno de la inversión sino también de la liquidez. Podemos pla-
nificar una inversión con un ROI excelente, pero si no tenemos financiación 
suficiente y nos quedamos sin liquidez la explotación estaría en grave riesgo 
de caer en concurso de acreedores

En ocasiones nuevas inversiones con un montante no elevado proporcio-
narán una mejora importante en la cuenta de resultados. Es en este tipo de 
actuaciones donde debemos volcar la capacidad inversora.

Para concluir en el apartado de control de insumos es imprescindible 
añadir la anotación de los mismos. Lo que no se mide y no se anota no se 
puede gestionar.

Una acción tan sencilla como la anotación de los insumos nos va a dar el 
primer enfoque de la situación. Si hacemos una pregunta sencilla a un produc-
tor tendremos un porcentaje elevado de ganaderos que no tengan una respuesta. 

La pregunta: ¿cuánto paga por energía eléctrica (o gasoil) al mes? 
Y normalmente no se sabe por qué no se anota. El sencillo hecho de 

anotar cada vez que llega un recibo o una factura ya nos permite tener una re-
ferencia frente a la anotación anterior y, a partir de aquí, un punto de control 
del insumo. Si cada vez que usamos gasoil se anotan el vehículo, la cantidad y 
horas trabajadas tendríamos una información relevante en cuanto a consumos 
para la toma de decisiones. Pongamos la comparativa con la producción de le-
che. Prácticamente todas las ganaderías anotan la leche producida diariamen-
te. Esta sencilla anotación permite tener información diaria de las posibles 
variaciones en la producción y buscar razones si esta se produce.

Pero es que además, el control y anotación de entradas y consumos nos 
da una seguridad del funcionamiento de la explotación e impide o disminuye 
el riesgo de la «falta» de productos. Ninguna actividad puede dejar margen a 
este riesgo y mucho menos en la situación actual.
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1.2. Eficiencia productiva

1.2.1. Alimentación

El coste de la alimentación está en la mayoría de las ganaderías de vacuno 
de leche por encima del 50 % del coste de producción; por lo tanto, ser efi-
ciente en este apartado es fundamental para mejorar la cuenta de resultados.

Hay dos indicadores que permiten medir esta eficacia independiente-
mente de las condiciones del mercado: la eficacia de la ingesta (EI) y la eficacia 
proteica (EP).

Con la EI calculamos los kg de leche corregida al 3,5 % de grasa y al 
3,2 % de proteína (ECM) que se obtienen por cada kg de sustancia seca inge-
rido por la vaca. La EP mide los kg de proteína láctea que produce una vaca 
por cada 100 kg de proteína bruta que ingiere.

Se presentan los datos medios y de referencia del Programa de Eficien-
cia Productiva de Calidad Pascual (177 ganaderías en 2015). Los valores de 
referencia corresponden a los ganaderos más eficientes, que son aquellos que 
presentan un equilibrio adecuado entre las áreas productivas consideradas en 
el programa (Tabla 1).

Tabla 1. Datos del programa de eficiencia productiva de Calidad Pascual

Eficacia Media Referencia

Ingesta 1,43 1,52

Proteica 29,1 30,4

Pasar de ser un ganadero medio a uno de referencia en cuanto a EI, 
significa:

•	 producir 2,0 kg más de leche por vaca y día comiendo lo mismo, 
o bien

•	 ordeñar un 7 % menos de vacas para producir la misma leche.

Pasar de ser un ganadero medio a uno de referencia en cuanto a EP, significa 
para una ganadería que produce 1.000 t de leche al año al 3,2 % de proteína:
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•	 Ahorro en el consumo de 11 t al año de harina de soja que, al precio 
actual, supone un ahorro de 3.490 € al año.

•	 Menor impacto medioambiental, ya que suponiendo que ese nitró-
geno no aprovechado pasara a contaminar los acuíferos en forma de 
nitratos, el ganadero más eficiente evitaría el vertido de 3,3 t de nitra-
tos que equivaldrían a contaminar 30 piscinas olímpicas en un año.

Las claves para mejorar la eficacia de la alimentación son las siguientes:

•	 Usar alimentos de la mejor calidad.
•	 Minimizar todo tipo de pérdidas en los alimentos: mermas, disminu-

ción de la digestibilidad.
•	 Optimizar el equilibrio de las raciones, evitando excesos de nutrientes.
•	 Proporcionar bienestar para mejorar el aprovechamiento de la ración.
•	 Asegurar en cantidad y en calidad el suministro del alimento más 

importante para la producción de leche: el agua de bebida.

A continuación se desarrollan algunos puntos esenciales para conseguir la 
eficacia hasta aquí descrita.

1.2.1.1. Optimización de la producción agraria

Nos permitirá un incremento del autoconsumo o incluso disponer de 
partidas de producción para la venta. La maximización de la producción agra-
ria es un punto clave para la viabilidad del negocio. Es cierto que se podría 
considerar una actividad independiente, y no se descarta. Si realmente se pue-
de conseguir la optimización de la producción la competitividad de la misma 
puede hacer que sea un negocio en sí mismo. Pero cuando está ligado a la 
producción de leche debemos de intentar también maximizar los rendimien-
tos. Los avances en la producción agraria son muy importantes en los últimos 
años y es necesario aplicarlos contando con el asesoramiento de técnicos cuali-
ficados. Las nuevas técnicas de abonado, los tratamientos biológicos (vacunas 
vegetales), etc. deben de ser incorporados al sistema de producción de forrajes.

Las diferencias que encontramos en cuanto a las producciones agrarias 
son muy importantes. Veamos datos medios, máximos y mínimos de produc-
ción de cornisa cantábrica del 2015.
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Tabla 2. Productividades en la producción agraria de la cornisa cantábrica (2015)

(t/ha) Malo Medio Bueno

Ensilado de maiz 30 45 55

Ensilado de ray-grass 15 20 30

1.2.1.2. Mejora de la calidad de los forrajes

Un tema largamente comentado por su importancia y repercusión econó-
mica pero que desafortunadamente no siempre se aplica. En estos momentos 
es absolutamente indispensable mejorar la calidad de los forrajes producidos 
pues son la clave para mantener un buen nivel de producción y, además, equi-
librar la cuenta de resultados en el coste más importante que tenemos en las 
explotaciones, el coste de alimentación.

Las diferencias que podemos encontrar entre los teóricos mismos forrajes 
entre distintas explotaciones nos dan la idea de la capacidad de mejora de la 
que disponemos.

Comparando análisis medios de ensilado de maíz y de ray-grass y con la 
valoración de un laboratorio oficial podemos encontrar.

Tabla 3. Resultados de análisis de ensilados

SS (%) UFL PB (%)

Malo Bueno Malo Bueno Malo Bueno

Ensilado de maiz 27 32 0,88 0,94

Ensilado de ray-grass 29 34 0,60 0,90 7 20

Estas diferencias justifican claramente la necesidad de producir un forraje 
de calidad. Pero además, se potencian con la mejora agronómica planteada en 
el punto anterior porque suelen coincidir ambos parámetros. 

Así, los números por hectárea podrían ser:

•	 Maíz malo; 30 t x 27 % ss x 0,88 UFL = 7.128 UFL.
•	 Maíz bueno; 55 t x 32 % ss x 0,94 UFL = 16.544 UFL.

232 % más UFL/Hc - Energía para producir 22.419 litros de leche.
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•	 Silo de hierba malo: 15 t x 29 % ss x 0,60 UFL = 2.610 UFL.

 15 t x 29 % ss x 7 % PB = 304 kg PB.

•	 Silo de hierba bueno; 30 t x 34 % ss x 0,90 UFL = 9.180 UFL.

 30 t x 34 % ss x 20 % PB = 2.040 kg PB.

284 % más UFL/Hc – Energía para producir 15.643 litros de leche.
6,7 veces más proteína.

1.2.1.3. Alimentar los terneros con leche de vaca

Esta práctica se hace rentable cuando:

•	 Se cruzan los precios de la leche maternizada y de la leche cruda.
•	 Se trata de aprovechar leche por encima de capacidad de entrega 

aceptada por la industria.
•	 Hablamos de leche no apta para la venta (antibióticos).
•	 Esta leche compromete los parámetros de calidad del producto total 

(RCS/Calidad AA).

Además la calidad de la leche de vaca es excelente para el desarrollo y cre-
cimiento de las terneras. Es indispensable garantizar los parámetros de utiliza-
ción del producto, refiriéndonos a temperatura, calidad higiénica, manejo, etc.

1.2.2. Mano de obra

El factor humano, es decir, la mano de obra dedicada durante los 365 días 
del año al ordeño y cuidado de las vacas de leche, es el factor productivo más 
determinante en el resultado de una ganadería, incluso más determinante 
que el modelo productivo, el tamaño o la localización, y supone en la mayo-
ría de las explotaciones el segundo coste en importancia.

La producción de leche puede llevar asociada, o no, otras actividades 
que, en ocasiones, se pueden gestionar de una manera independiente o, in-
cluso, subcontratar, tales como la producción agrícola, la recría, el cebo de 
los machos… Ello obliga a calcular la productividad de la mano de obra de 
varias formas:
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•	 Leche producida por trabajador: 1.230 kg ECM por UTA y día.
•	 Cabezas de ganado atendidas: 56 UGM por UTA y día.
•	 Superficie agrícola manejada: 24 ha de SAU por UTA y día.

Los valores que aparecen son los de referencia obtenidos en 2015 por el 
Programa de Eficiencia Productiva de Calidad Pascual. El resultado de las 
ganaderías va mejorando en la medida en que aumenta la productividad de 
la mano de obra hasta un punto óptimo, que son los 1.610 kg de ECM por 
UTA y día.

Basándonos en datos publicados por el FEGA en diciembre de 2015, el 
tamaño medio de la ganadería en España estaría alrededor de 414 t de leche 
producidas al año. Suponiendo que la mano de obra en esta ganadería media 
sea de 1,5 UTA, la productividad media de las ganaderías en España sería de 
755 kg de leche por UTA y día, valores muy por debajo de los anteriormente 
mencionados, lo que trae como consecuencia serias dificultades en:

•	 Retribuir la mano de obra adecuadamente.
•	 Incorporar en el sector de mano de obra especializada.

Un avance en la medición de la eficiencia de la mano de obra sería la de 
tener en cuenta las horas reales de trabajo en cada granja pero, en especial en 
las ganaderías familiares de menor tamaño, es difícil hacer una separación de 
las horas que son realmente de trabajo respecto de las que se permanece en 
la explotación.

A continuación se dedica un espacio de reflexión sobre la externalización 
de labores: En determinados momentos, la situación del mercado ha permitido 
externalizar determinadas actividades, como la recría, las labores agrícolas, la 
alimentación, incluso el ordeño. Pero, ante periodos de crisis como el actual, 
tenemos que replantearnos si esta estrategia es asumible. Obviamente, recu-
perar la actividad debe de plantearse siempre que seamos capaces de afrontar 
el reto mejorando frente a la externalización.

Estas externalizaciones deben de ser claramente reevaluadas para deter-
minar su viabilidad en la situación actual y, en función de los medios de cada 
explotación, determinar si pueden mantenerse o deben de ser asumidas por el 
ganadero en solitario o asociado con otros compañeros de trabajo.
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Es cierto que encontraremos tamaños de granja que no permiten una in-
versión, como por ejemplo en un carro mezclador o en una nave para novillas, 
por lo que la externalización del servicio correspondiente debe de ser conside-
rada. Pero, para llegar a un mayor tamaño de la ganadería se debe estudiar in-
cluso la opción de asociación entre varias explotaciones, como se ha realizado 
con éxito en algunas ganaderías del norte de España, para poder afrontar estas 
inversiones y, además, afectaría positivamente al coste de la mano de obra y a 
la calidad de vida.

Por último, hay que considerar que si se externaliza la agricultura o la 
recría, se pierde productividad por SAU o por UGM, respectivamente, por 
lo que si se toma esta decisión debe ser compensada por un aumento en la 
productividad por kg de ECM. En ganaderías de menor tamaño, el cebo de 
los machos permitiría mejorar la productividad por UGM.

A continuación se dan seis claves para mejorar la productividad de la 
mano de obra:

•	 Automatización de las tareas rutinarias.
•	 Diseño de las instalaciones que faciliten la realización de dichas tareas 

rutinarias.
•	 Contemplar las medidas de seguridad laboral que se puedan implantar.
•	 Formación específica y continuada.
•	 Retribución variable adaptada a la productividad.
•	 Planificación del relevo generacional.

1.2.3. Reposición del ganado

Toda vaca tiene una vida productiva limitada y, por tanto, debe ser amor-
tizada. Una de las peculiaridades de esta actividad es que las máquinas pro-
ductoras de leche, las vacas, se producen en la misma ganadería en la mayoría 
de los casos. La reposición del ganado conlleva dos aspectos clave en la gestión 
de una ganadería:

•	 Producir novillas, que en la mayoría de explotaciones supone el 
tercer coste.

•	 La eliminación de vacas, que es el segundo ingreso (sin contar las 
subvenciones).
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La diferencia entre el coste de llevar una novilla al parto y el valor de 
desecho de las vacas dividido entre la producción vitalicia, nos determinará el 
coste de amortización del ganado por litro de leche.

Por tanto, para conseguir una reducción de este coste, debemos ser efi-
cientes en aquellos indicadores que lo determinan:

Coste de la novilla: es el producto del coste diario por el número de días 
transcurridos entre el nacimiento y el primer parto. La edad al primer parto 
es consecuencia directa de la edad a inseminación fecundante y esta, a su vez, 
de la edad a primera inseminación, de la fertilidad, de la detección de celos y 
de las pérdidas de gestación. Por lo tanto, es cuestión de optimizar la relación 
entre coste diario y tiempo para conseguir el mínimo coste de reposición. 
Puede haber ocasiones en que parezca interesante retrasar esta edad a primer 
parto si tenemos la oportunidad de un menor coste diario aunque, en este 
caso, necesitaremos:

•	 Mayor número de cabezas para mantener la misma reposición.
•	 Mayor inversión en el número de alojamientos disponibles.
•	 Aumento en el resto de gastos generales.

Por lo tanto, resulta crucial controlar los crecimientos y el desarrollo de la 
recría. Este control nos va a servir para saber si alcanzamos los objetivos tanto 
productivos como económicos que nos marcamos con la recría de las novillas.

No solo debemos controlar el peso al parto, sino también debemos de 
controlar, como mínimo, el peso al destete y a la inseminación artificial (I.A.) 
pues, con estas tres mediciones, estamos en condiciones de plantear una curva 
de crecimiento que nos permita saber cómo vamos en todo momento.

Si solo realizamos la pesada final al parto tenemos una foto del trabajo 
realizado pero con un nivel de alarma tardío. Si controlamos también los pesos 
al destete y a la I.A. tenemos la información necesaria para poder actuar antes 
e implantar medidas correctoras que nos permitan reconducir las desviaciones.

Valor de desecho: es el precio medio ponderado de las vacas que se des-
echan. Más adelante se hablará en detalle de esta cuestión.

Producción vitalicia: uno de los indicadores que mejor reflejan el nivel de 
bienestar animal en la ganadería. Depende de la producción diaria de la vaca 
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por los días de permanencia en ordeño, y esta a su vez de la edad al primer parto, 
de la edad a la salida del rebaño y del tiempo que ha permanecido seca la vaca.

Los valores de referencia de 2015 en el Programa de Eficiencia Productiva 
de Calidad Pascual para algunos de los indicadores más importantes descritos 
son los siguientes:

•	 Edad a primer parto: 25,4 meses.
•	 Permanencia en lactación: 34,9 meses.
•	 Producción vitalicia: 38.318 kg ECM por vaca eliminada.

Un ganadero medio, con una producción vitalicia de 34.838 kg de ECM, 
si consiguiera aumentar esta hasta el nivel de referencia, reduciría en un 9 % 
su coste de reposición.

Las claves pues, para ser más eficientes en la reposición del ganado, 
pasan por:

•	 Reducir el tiempo de recría (objetivo USA 22 meses), así como los 
costes diarios.

•	 Minimizar bajas.
•	 No recriar más animales de los que necesitamos para cubrir la elimi-

nación a no ser que podamos crecer o vender novillas.
•	 Prolongar al máximo la vida productiva del rebaño con un nivel de 

producción adecuado, para lo cual es necesario preservar, en especial, 
la salud reproductiva y de la ubre en el rebaño, minimizando los pro-
blemas metabólicos.

1.2.4. Aplicación de protocolos de tratamiento con programas preventivos

La optimización de los programas sanitarios provoca una menor inciden-
cia de patologías y a la vez un menor gasto total farmacéutico.

Estudios realizados en 2003 sobre medicalización de explotaciones ya nos 
mostraron que las explotaciones que invertían en prevención tenían el gasto 
total farmacéutico por debajo de las que «solo» invertían en tratamientos.
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Estos estudios tan solo valoraban la cifra final de consumo de productos 
en euros sin valorar el coste productivo importantísimo que suponían las pa-
tologías no controladas por la falta de implantación del programa preventivo.

Hoy en día, y con la presión que viene encima en referencia al uso ra-
cional de antibióticos, y más aún a la reducción de su utilización en las ga-
naderías (España es el mayor utilizador de antibióticos de Europa) hace que, 
además, la implantación de un protocolo de tratamientos vaya a ser un tema 
ineludible a corto plazo.

El productor debe de sentarse con su veterinario y definir el plan de tra-
bajo en su explotación.

Se alcanzarán dos objetivos:

•	 Optimizar el coste del plan sanitario de la explotación.
•	 Cumplir con los requerimientos que nos vienen encima y reducir el 

uso de antibióticos.

2. Incremento de la facturación

Como mencionábamos en la introducción hay una premisa clara en el 
mercado; la necesidad de crecer. Situaciones como la que se presenta en estos 
momentos en Europa con inflación próxima a 0 y con unos crecimientos mí-
nimos han obligado al Banco Central Europeo a toma medidas para estimular 
el crecimiento y apuntar a un objetivo de incremento del IPC hasta el 2 %. 
Todo esto puede parecernos lejano del negocio del vacuno de leche pero tan 
solo hace falta analizar lo ocurrido en el sector a nivel mundial en los últimos 
25 años. El tamaño de las explotaciones se ha doblado.

Pero es que si miramos a Europa, o más concretamente a España, el nú-
mero de vacas de las explotaciones de hoy en día se ha incrementado de una 
manera importantísima en estos años. Lo asumamos o no, el crecimiento es 
algo intrínseco al negocio.

El problema es que como ya también comentábamos, crecer en estos mo-
mentos es más que complicado, por no decir imposible, si hablamos de pro-
ducción de leche. Las cuotas han finalizado pero ahora la industria, presiona-
da por la distribución y el mercado, son los que ponen limite a la producción.

La bajada de facturación va más allá de la limitación en la cantidad de 
leche producida pues los ingresos del 2015 han sido claramente inferiores a 



CAJAMAR CAJA RURAL358 Serie Economía

El sector lácteo español en la encrucijada

los del 2014 manteniendo entregas. ¿Es posible crecer entonces sin producir 
más leche? 

La respuesta es afirmativa y los modos, diversos, aunque no todos apli-
cables a todas las explotaciones pero sí a tener en cuenta cuales se pueden 
implementar. La situación del momento, las infraestructuras disponibles y las 
características de las explotaciones harán posible la aplicación de varias de las 
medidas encaminadas al aumento de la facturación.

2.1. Producir más sólidos

Con el final del régimen de las cuotas ya no hay limitación en este apartado.
Puede ser el momento de pedirle a nuestro nutrólogo que centre sus es-

fuerzos en incrementar la grasa o la proteína y en realizar una valoración coste/
beneficio de la operación. La respuesta al esfuerzo vendrá devengada en función 
de las tablas de pago de la industria a la que se hagan las entregas.

Si nos fijamos en los Estados Unidos, los expertos en nutrición trabajan 
su sistema de racionamiento en incrementar la grasa o la proteína en leche en 
función de los pagos que se realizan por las mismas, dejando en un segundo 
apartado la producción de leche. Y esto en un país donde no hay limitación en 
cuanto a la cantidad de leche producida.

Los números medios en los que nos podemos mover según contratos vigen-
tes son diferentes dependiendo de las empresas y de la orientación del producto 
terminado que elaboran y comercializan.

Los totales anuales en una explotación de 100 vacas con 12.000 kg de 
producción serían:

Grasa: 2-3 euros/t 100 x 12.000 = 2.400 - 3.600 euros/décima/año.
Proteína: 3-4,2 euros/t 100 x 12.000 = 3.600 - 5.040 euros/decima/año.

2.2. Alcanzar la prima por calidad

Es momento para poner en valor la doble vía de beneficios que nos aporta 
conseguir AA. Son muchos los trabajos publicados relacionando una buena 
salud de la ubre con más producción y por lo tanto con más rentabilidad, 
pero es hora de plantearse que además de ese claro beneficio, necesitamos de 
manera inmediata la prima por calidad: doble A = más ingresos.
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Todos los ganaderos saben que la calidad nos aporta una prima económi-
ca sobre el total de litros entregados. Ingresos que son ahora indispensables, 
que no tienen un coste mayor, que afectan positivamente al rebaño, que dis-
minuyen el número de tratamientos, que disminuyen el riesgo de positivo a 
inhibidores y sobre todo proporcionándole al ganadero algo fundamental: 
tranquilidad.

De nuevo referenciamos los datos referidos a las empresas nacionales an-
tes mencionadas:

¿Qué supone la doble AA en una granja de 100 vacas de 12.000 l al año?
6 - 15 euros/t x 100 vacas x 12.000 l = 7.200 - 18.000 euros/año.

2.3. Venta de calostro

Ser capaz de producir un calostro de alta calidad complementado con 
un programa vacunal exigente puede darnos una vía de negocio no explorada 
hasta el día de hoy.

Un plan vacunal completo, un manejo del pre parto y la obtención de un 
calostro de primera calidad puede permitir generar un mercado de calostro 
congelado que puede ser interesante. Realmente los costes de implantación 
del proceso para su obtención están ya prácticamente cubiertos por un fun-
cionamiento normal en las explotaciones de primer nivel y tan solo quedaría 
por añadir el envasado, la congelación y el transporte del producto.

Podemos pensar en que puede ser una solución a desarrollar.

2.4. Venta de terneras

La venta de terneras destetadas o con más edad puede ser una especiali-
zación que nos genere un incremento de ingresos. Si se produce un animal 
destetado correctamente y con un buen desarrollo no debería ser difícil te-
ner mercado.

No es descartable que ganaderos que abandonen la producción puedan 
aprovechar sus instalaciones para producir novillas como actividad alternativa 
a la producción de leche.
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2.5. Venta de terneros destetados

El incremento del valor de facturación de los animales al venderlos des-
tetados es realmente importante y una solución de negocio a estudiar. Ya hay 
especialistas en este sistema de producción y los clientes, los cebaderos, valoran 
económicamente este tipo de producto. Adaptarse a destetar los machos es un 
proceso que no es nuevo en una explotación lechera ya que se realiza normal-
mente con las hembras. Lo que sí es importante es hacerlo de manera adecua-
da, minimizando las bajas y aprovechando al máximo los recursos disponibles.

Así, la utilización de leche de vaca puede ser una opción muy rentable. 
Estamos pensando en la leche con elevado RCS, con antibióticos o incluso la 
producida en exceso y pagada a precio muy bajo por algunas industrias.

2.6. Recriar en la propia granja, externalizar la actividad 
o no recriar

Son alternativas que tienen que ser valoradas por cada productor. 

Podemos recriar novillas para cubrir las necesidades de reposición de la 
propia explotación o recriar novillas por encima de las necesidades y gestio-
nar su venta en cualquier momento de su desarrollo. Esta actividad no debe 
descartarse y puede ser también un negocio importante si somos capaces de 
alcanzar los parámetros productivos adecuados y nos amoldamos a un coste 
de producción competitivo.

Si los costes que nos supone en la explotación y/o la disponibilidad de 
instalaciones es una limitación y no se tiene opciones de ser razonablemente 
eficaz, las soluciones a adoptar pueden ir en dos vías:

•	 Recriar fuera de la explotación las terneras.
•	 Inseminar todo con cruce industrial y comprar novillas preñadas.

Puede parecer que damos opciones contradictorias. Realmente el objetivo 
es que las explotaciones evalúen sus capacidades para desarrollar las diferentes 
opciones que se plantean para conseguir el objetivo de viabilidad. 



361Serie EconomíaCAJAMAR CAJA RURAL

La gestión económica de la explotación lechera
Ángel Revilla

2.7. Venta de sementales

Quizás una opción solo reservada a explotaciones puntuales con alto nivel 
genético pero también a considerar como fuente de ingresos extraordinaria 
aunque con limitado recorrido.

2.8. Combinación adecuada de semen sexado y cruce industrial

El cruce industrial siempre fue un mecanismo de incremento del valor de 
los terneros vendidos utilizado por los productores de leche. Cada explotación 
estaba limitada por su eficacia en reproducción y por la tasa de reposición a la 
hora de utilizar el cruce industrial.

Hoy en día con el semen sexado, el porcentaje de animales potencialmen-
te disponibles para el uso del cruce industrial es mucho mayor.

Es cuestión de prever la necesidad de novillas que tiene la explotación para, 
a partir de estos números, decidir cuantas vacas incluimos en el cruce industrial.

Escenario de explotación de 100 vacas y 50 novillas (25 % de reposición):

•	 Granja 1. I. A. semen frisón 70 % vacas y 100 % novillas; frente a
•	 Granja 2. I. A. semen cruce 100 % vacas y sexado 100 % novillas.

Diferencial de ingresos Granja 1 y 2 por venta de los terneros; supera los 
15.000 euros.

Son números realizados sin contemplar las bajas y con:

•	 Precios estimados de semen de 4, 10 y 45 euros (carne, leche y sexado).
•	 Número de I. A. de 3-4 y 1,5-2 en vacas y novillas (normal-sexado).
•	 Valor de terneros a precio mercado (50, 50, 300 y 250 euros las ma-

chos y hembras de leche y, machos y hembras de carne).

Los números finos se pueden realizar con detalle para cada explotación 
para concretar el diferencial de ingresos alcanzable.
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Una vez tomada la decisión, el productor va a tener dos opciones:

•	 Venta de los terneros en los primeros días, con un diferencial de pre-
cio muy importante frente a los terneros de actitud láctea.

•	 Proceder al cebo de los terneros, con un importante diferencial de 
facturación también al final del proceso.

Un mayor uso de semen sexado también nos da la opción de poder com-
plementar la actividad de la granja con la venta de terneras para vida o incluso 
su recría para la venta posterior.

2.9. Cebar los terneros

Una práctica que hace años era utilizada por los ganaderos ha pasado a ser 
una actividad casi residual.

Pero no cabe duda que el cebar los animales producidos en casa va a ge-
nerar un aumento importante de la facturación de la explotación. Además, 
si estamos hablando de animales de aptitud láctea, el valor inicial es tan bajo 
por el precio de mercado que tienen, que no suponen una disminución de 
ingresos que pudiera afectar al flujo de caja de la explotación.

Evidentemente, se deben de tener en cuenta factores determinantes para 
aplicar esta solución y entre ellos está fundamentalmente el disponer de insta-
laciones para llevar a cabo el proceso sin comprometer a las vacas en produc-
ción y a la recría si la hay.

Habrá que determinar si hay naves ganaderas disponibles y a un coste 
razonable. 

Hay que hacer el ejercicio también con la mano de obra. Puede plantearse 
incluso la organización de un cebadero comunitario entre dos o más produc-
tores, etc.

El cebo puede realizarse con base forrajera, si hay disponible, con la utili-
zación del carro mezclador o también con base pienso y paja.

Encontramos fabricantes de pienso y cooperativas en el mercado que fa-
cilitan este proceso, además de proporcionar un plan de financiación especial 
y, lo más importante, encargándose de la certificación y comercialización de 
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la carne, factor este que podría ser uno de los mayores hándicaps a la hora de 
plantearse esta solución.

2.10. Cebar las vacas de desecho

El valor residual de una vaca de leche cuando se decide su salida a mata-
dero suele ser bajo. Por otro lado, este valor residual es muy importante por 
su influencia en el coste del ganado, es decir, cuanto menos vale una vaca de 
desecho más nos cuesta la amortización del ganado.

Puede parecer que estamos hablando de un punto de difícil actuación 
pero si estudiamos números reales de explotaciones podemos darnos cuenta 
que las diferencias son importantes. 

Datos del programa de eficiencia productiva de Calidad Pascual nos 
muestran unas diferencias muy importantes entre explotaciones (n = 85):

Vacas de desecho: 

•	 Precio mínimo: 396 euros. 
•	 Precio medio: 641 euros.
•	 Precio máximo: 891 euros.

Estamos hablando de un diferencial del precio máximo de:

•	 39 % más de facturación frente al precio medio de las vacas de desecho.
•	 125 % más de facturación frente al precio mínimo.

Si realmente el productor se plantea cebar y rematar las vacas de desecho 
el incremento del valor de recuperación va a ser muy importante. Es cierto 
que este proceso necesita una evaluación de los animales para determinar cuál 
no va a ser posible rematar, cuestión que debe de estar evaluada por el vete-
rinario junto con el ganadero en base al histórico sanitario y productivo así 
como el estado actual del animal.

Los incrementos de facturación en una explotación tipo de 100 vacas con 
una tasa de eliminación del 25 %, descartando un 5 % del proceso serían:
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•	 20 vacas x 641 euros = 12.820 euros x 39 % = 5.000 euros.
•	 20 vacas x 396 euros = 7.920 euros x 125 % = 17.820 euros.

Cebar las vacas de desecho nos permite además optimizar el manejo y los 
costes de alimentación pues podemos racionar a los animales en producción 
con un 5 % de exceso, por ejemplo, y recoger las sobras como parte de la ali-
mentación de las mismas.

Para terminar, recomendar la puesta en común con los asesores de la ex-
plotación las vías de actuación comentadas para poder valorar con los datos 
reales de cada explotación su viabilidad y capacidad de aplicación para la me-
jora de los datos económicos de la misma.

Nuestra intención con este trabajo es crear la inquietud en los producto-
res para explorar otras vías de generación de recursos o de ahorro en el gasto 
que permitan la viabilidad de las explotaciones lecheras en España.
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Resumen / Abstract

En un entorno económico como el actual, las compañías luchan por en-
trar en nuevos negocios, ser más eficientes o simplemente mejorar el servicio 
a sus clientes y las alianzas han demostrado ser una herramienta que ayuda 
a conseguir estos objetivos, y esto hace pensar que podrían ser una herra-
mienta de aplicación en el desarrollo futuro del sector lácteo para mejorar su 
competitividad. En este análisis se plantean los fundamentos que deberían 
aplicar aquellas compañías interesadas en su desarrollo, así como un análisis 
de las prácticas que llevan a cabo en alianzas algunas compañías líderes en sus 
respectivos campos, con el fin de entender los pilares en los que se basan las 
compañías que habitualmente tienen éxito en alianzas ya que estas empresas 
han desarrollado una «forma de gestión eficiente de alianzas» que les da una 
ventaja competitiva. En el estudio se analizan los casos de tres compañías 
(Philips, Lilly y Cisco) que muestran excelentes resultados en alianzas, con el 
fin de identificar los fundamentos en los que basan su alta tasa de éxito y pro-
poner recomendaciones potencialmente aplicables en la gestión de alianzas en 
otras compañías.

Within current environment, companies fight for entering into new busines-
ses, become more efficient or just improve their service level to their customers and 
alliances have proven to be a tool that helps to achieve these goals and this suggests 
that they could be a tool for application in the future development of the dairy sec-
tor to change their current competitive position. This analysis raises the fundamen-
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tals that should be applied by those companies interested in its development, and 
also include an analysis of the practices carried out in their partnerships by some 
companies leaders in their respective fields, with the key objective to understand 
the pillars where those companies usually have supported their successful alliances, 
considering they have developed a «way of efficient alliances management» that gi-
ves them a competitive edge. This study analyzes cases of three companies (Philips, 
Lilly and Cisco) that show excellent results in alliances, in order to identify the 
grounds on which they based their high success rate and make recommendations 
potentially applicable in alliance management of other companies.

1. Introducción

El sector lácteo español tiene múltiples retos, pero quizás uno de los más 
importantes es su incapacidad para cambiar su «posición de debilidad», ori-
ginada por su propio fraccionamiento. Es un sector donde la presión ejercida 
por los otros miembros de la cadena de suministro se refleja en el eslabón 
más débil, por su falta de organización empresarial, que son los ganaderos y 
los transformadores de leche. Ante esta situación cabe plantearse si prácticas 
empresariales probadas, y ampliamente aplicadas en otras industrias, pudieran 
tener aplicación en la deseada mejora de la industria láctea, y una de ellas son 
las denominadas «alianzas» o relaciones de colaboración con otros elementos 
de la cadena de suministro.

La necesidad de realizar más con menos recursos ha hecho que el interés 
por las alianzas no haya dejado de crecer y estas relaciones colaborativas sean 
una práctica extendida e importante fuente externa de competitividad para las 
empresas (Tallman, 2013), acentuándose por la crisis actual que ha provocado 
una mayor escasez de recursos disponibles en las empresas. Es muy frecuente 
leer en los periódicos que dos o más compañías han decidido realizar una 
alianza con la idea de mejorar su servicio al cliente, el uso de sus recursos o 
simplemente cubrir mejor el mercado local o global. Las tres últimas décadas 
han significado un incremento explosivo de este tipo de relaciones, haciendo 
que este fenómeno organizativo se convierta en tema de estudios teóricos y 
empíricos que tratan de explicarlo. El estallido de la burbuja tecnológica que 
se produjo al principio del siglo XXI supuso también la desaparición de mul-
titud de alianzas, pero en un corto periodo el número ha subido de nuevo, es-
pecialmente en entornos globales como las industrias de telecomunicaciones, 
electrónica y farmacéutica. 
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Una de las principales razones para llevar a cabo una alianza, en lugar de 
una fusión o adquisición, es la búsqueda de una situación en la que el riesgo 
quede limitado al compartirlo con otros socios. Las alianzas se han mostrado 
útiles en entornos con alto nivel de incertidumbre y/o en mercados con opor-
tunidades de crecimiento, siempre considerando que la compañía no quiere 
o no puede llevar adelante los proyectos por si sola. Pero la diversidad de 
circunstancias que hacen a una alianza ser atractiva conduce a que cada entor-
no sea diferente, sin embargo parece que las alianzas son más atractivas para 
situaciones de crecimiento de negocio que en aquellas en las que se busca una 
restructuración o salida del mercado1.

El fenómeno de la cooperación no es algo nuevo pero es a partir de los 
años setenta del siglo XX cuando se produce su pleno desarrollo. La economía 
española no ha sido ajena a la creciente importancia a los acuerdos de colabo-
ración empresarial y, aunque con cierto retraso, también en nuestro país se ha 
producido un importante incremento de estas prácticas empresariales, cuyas 
tendencias son consonantes con las observadas a nivel europeo o mundial 
(García Canal, 2004). 

Al inicio del siglo XXI, un importante número de compañías habían de-
sarrollado tal nivel de relaciones de colaboración, consideradas como alianzas, 
que el 20 % de sus activos y más del 30 % de sus inversiones en investiga-
ción y desarrollo estaban ligadas a estas relaciones colaborativas (Ernst, 2004). 
Un estudio de Palmer Alliances en 2008 concluyó que los altos ejecutivos de 
más del 80 % de las empresas incluidas en el Fortune 1000 estimaban que 
las alianzas eran la base para aproximadamente la cuarta parte de sus ingre-
sos (Kale et al., 2009). Estudios como los desarrollados por Shymko y Diaz 
(2012) van más allá y consideran a las alianzas como un pilar de la sostenibili-
dad de las organizaciones, en lo que coinciden con Briz et al. (2013) que han 
estudiado las alianzas a largo plazo2 entre Mercadona y sus aproximadamente 
cien «interproveedores», concluyendo que estas son un modelo de relación 
empresarial que persigue la «sostenibilidad» a lo largo de toda la cadena de 
suministro, desde el productor hasta el consumidor. 

A pesar de la frecuencia con la que se llevan a cabo alianzas, estas tienen 
una alta ratio de fracasos; así, algunos estudios concluyen que en torno a la 
mitad de las alianzas fracasan al no conseguir alcanzar los objetivos para los 
1 Un caso de alianza para salir de un mercado que tiene tendencia a disminuir o desaparecer fue el desarrollado por Philips con sus 
CRT (tubos catódicos). Estos productos se utilizan en la fabricación de televisores tradicionales (con tubo catódico), al lanzar Philips toda 
su nueva gama de televisores con pantalla plana (plasma ó LCD) buscó un socio para la salida ordenada del mercado antiguo de CRT.
2 Son alianzas «para siempre», según expresión de las empresas implicadas.
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que fueron creadas. Estas ratios no han mejorado durante la última década 
y esto es preocupante cuando consideramos que es la herramienta en la que 
muchas empresas ponen su empeño para mejorar su competitividad. 

2. Metodología del trabajo

En este trabajo se desarrollarán dos partes. En la primera se tratará de 
establecer los fundamentos teóricos de las alianzas (qué son, para qué sirven, 
qué riesgos tienen, índice de fracasos,..), en la segunda se realizará un análisis 
de las buenas prácticas de un grupo de grandes empresas innovadoras.

En este grupo de empresas se realizó un análisis prospectivo con el fin de 
identificar los mecanismos y buenas prácticas en las que basan su gestión de 
alianzas algunas organizaciones que tienen unas excelentes ratios de éxito en 
las mismas. Se estudiaron en profundidad tres compañías (Philips, Cisco y Li-
lly), combinando la involucración directa en varios proyectos (action research) 
con entrevistas en profundidad a los ejecutivos de las empresas y análisis de 
datos secundarios. Dada la naturaleza de los temas a investigar se decidió rea-
lizar un estudio de casos, método que según Eisenhardt (1989) y Rialp (1998) 
es adecuado para temas que tienen que ver con decisiones estratégicas de la 
gestión empresarial. 

3. ¿Qué es una alianza?

Al hablar de alianzas, los diferentes autores coinciden en que: i) son un 
acuerdo de colaboración formal entre dos o más organizaciones, ii) en algunos 
casos se formalizan a través de participaciones accionariales y en otros con me-
ros acuerdos de colaboración sin constitución de sociedades, iii) comparten 
recursos para cooperar en una o varias áreas de negocio, iv) suponen un com-
promiso temporal, v) suponen que los socios consiguen mejores resultados a 
través de la colaboración que los que conseguirían por separado, y vi) suponen 
que los beneficios son repartidos de una forma previamente acordada.

Una alianza es, en resumen, un término que define la cooperación entre 
dos, o más, organizaciones. Sin embargo, una alianza estratégica supone una 
relación de cooperación que, además de los puntos anteriores, incluye:
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1. Es de gran importancia para los socios implicados, ya que condiciona 
su posición estratégica respecto a los competidores.

2. Estar claramente relacionada con la actividad principal de la compañía.

Jolly (2002) añade cuatro condiciones que deben tener lugar en un acuer-
do cooperativo para formar una alianza entre firmas:

•	 Cada uno de los socios debe aceptar que está perdiendo algo de auto-
nomía para conseguir una mejora en algún área específica. Cabe des-
tacar que esta es una de las condiciones más relevantes de las alianzas, 
ya que implica una cesión de autonomía a cambio de poder conseguir 
beneficios que no es posible conseguir de forma aislada.

•	 Cada socio debe aportar una fracción de sus propios recursos y/o 
conocimientos para que la cooperación tenga lugar.

•	 La acción conjunta debe producir resultados superiores a los que ocu-
rrirían en el contexto de una acción independiente.

•	 Fuera de la alianza, cada socio debe mantener una parte significativa 
de su autonomía en su negocio.

Estos puntos resaltan algunas de las consecuencias más prácticas que cada 
socio debe conocer y aceptar antes de que sea creada la verdadera cooperación 
estratégica. 

4. Factores que favorecen la formación de alianzas

Hay algunos factores que motivan el desarrollo de esta «política generali-
zada de alianzas» en las organizaciones actuales (Das y Teng, 2000) entre los 
que destacan:

1. Primer factor: la globalización de los mercados. La globalización hace 
muy difícil para muchas compañías seguir compitiendo como lo ha-
cían en el pasado en unos mercados generalmente conocidos y rela-
tivamente pequeños. Este fenómeno puede ser percibido como una 
amenaza o una oportunidad para llevar a cabo negocios en otras par-
tes del mundo, y las alianzas pueden ser un vehículo para crecer con 
rapidez, si se encuentran los socios adecuados. La importancia de la 
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cooperación ha ido creciendo a medida que se ha intensificado el 
proceso de globalización de los mercados. 

2. Segundo factor: el desarrollo tecnológico. Dado que la obtención de 
tecnología lleva un tiempo importante y supone un coste alto ade-
más de un alto riesgo de no recuperar la inversión o simplemente 
de no conseguir el resultado esperado, a través de estas alianzas hay 
empresas que buscan conseguir estas tecnologías en menor tiempo y 
coste a través de una colaboración estructurada y a largo plazo con 
otras entidades.

3. Tercer factor: la satisfacción de los clientes. Los clientes a menudo de-
mandan gamas de productos y servicios más amplios que los habitual-
mente suministrados por una empresa. Una forma de poder cubrir 
esos mayores requerimientos de los clientes consiste en las alianzas 
con otras empresas que cubren el resto de la gama y/o servicios.

4. Cuarto factor: La dificultad de ser competitivos en toda la cadena de 
suministro. Las empresas perciben que es muy difícil tener altas capa-
cidades competitivas en todos los procesos incluidos en la cadena de 
suministro. La forma de poder conseguir compensar estas deficiencias 
puede ser a través de las alianzas con otras organizaciones. Esto puede 
ser acentuado por la desregulación de algunos sectores como ha su-
cedido en la banca, transportes y las telecomunicaciones en España. 

Todo lo anterior supone que estamos compitiendo en mercados donde se 
está produciendo un aumento de la presión competitiva, por lo que es difícil 
para una compañía mantener ventajas competitivas en relación a todos los 
nuevos competidores que están surgiendo y esto significa también que cada 
producto o servicio que la compañía produce debe ser de «categoría mundial»3 
en cada aspecto. Lo cual nos lleva a que debe ser desarrollado, producido y 
distribuido eficientemente (bajo coste y alta calidad), asimismo debe cumplir 
los requerimientos de un consumidor más global.

Además de todo esto no hay ninguna compañía con una disponibilidad 
ilimitada de recursos, y si así fuera sería discutible dedicarlos cuando se pue-
den conseguir externamente de una forma más eficiente. 

3 La expresión World in Class o categoría mundial se utiliza en aquellas situaciones en las que la empresa consigue resultados 
operacionales muy superiores al resto de las organizaciones similares.
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5. Elementos que generan fracasos en las alianzas. Desarrollo 
de capacidades

Sin embargo en las alianzas no todo es sencillo y la mera realización de 
alianzas no significa que todos los problemas se resuelvan, sino que por el 
contrario para muchas compañías suponen problemas añadidos. Diferentes 
autores han discutido sobre las importantes tasas de fracaso en alianzas, así 
Day (1995) indica que se sitúa en un 70 %, mientras que otros autores men-
cionan tasas menores pero superiores al 50 %. En todo caso, estos fracasos 
suponen una destrucción de valor para las organizaciones (Kale et al., 2002).

Tabla 1. Ratios de fracasos en alianzas

Ratios de consecuención de los objetivos  % fracaso

Harrigan (1985) 50

Kogut (1989) 54

Day (1995) 70

KPMG (1996) 65

Andersen Consulting (1998) 53

Lunnan y Haugland (2008) 50

McKinsey (2010) 51

En la Tabla 1 se muestran los resultados de algunos estudios publicados 
sobre las tasas de éxito y como puede observarse los resultados no mejoran 
substancialmente a lo largo de los años. Son muchos los estudios que han 
tratado de identificar los factores que influyen en el éxito de los acuerdos de 
colaboración, algunos autores se han focalizado en el análisis de la diferencia 
entre los socios, mientras que otros se han centrado más en el proceso de ne-
gociación. Dado que la diferencia podría explicarse por la forma de gestionar 
las alianzas, parece muy relevante conocer los elementos que perturban su 
desarrollo, aunque quizás no sea fácil llegar a determinarlos ya que algunos 
podrían estar relacionados con el propio comportamiento de los individuos 
implicados en las alianzas. 

Siendo una alianza una relación entre dos o más entidades independientes 
que implica intercambiar, compartir y desarrollar recursos o capacidades para 
alcanzar objetivos comunes las alianzas pueden ser de una naturaleza muy va-
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riada y su éxito depender de factores relevantes en cada fase del desarrollo de la 
relación por lo que conviene analizarlas. Estas etapas incluyen: a) fase de for-
mación, donde los socios identifican la necesidad y la idoneidad de los socios, 
b) la fase de diseño, en la que se establecen las condiciones del acuerdo y c) la 
fase de ejecución práctica de la alianza, en la que tiene que alcanzar el objeti-
vo para el que fue creada. Basándonos en los numerosos estudios publicados 
sobre este tema en los últimos años, vamos a centrarnos en aquellos factores 
claves para el éxito que investigaciones precedentes consideraron relevantes. 
La Figura 1 muestra los principales factores de éxito en las diferentes fases de 
las alianzas según el estudio de Prashant y Harbir (2009).

Figura 1. Principales factores de éxito en las alianzas
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Fuente: basado en Prashant y Harbir (2009).

5.1. Fase inicial de una alianza: selección del socio y encaje

Numerosas investigaciones han estudiado la selección de los socios y su 
relevancia para el éxito, así un estudio de Shah y Swaminathan (2008) mues-
tra como la existencia de ciertas características como la «complementariedad» 
entre los socios, la «compatibilidad» entre ellos y el «compromiso» pleno en 
conseguir los objetivos, tienen una alta influencia en el resultado de la alianza. 
En relación con la complementariedad, las teorías basadas en el uso de los 
recursos4 sugieren que a mayor complementariedad entre los recursos de las 
compañías, mayor probabilidad de éxito existe. Además de la complementa-
riedad es muy importante la compatibilidad, que se refiere al «encaje» entre 
socios para trabajar juntos, incluyendo aspectos tan importantes –pero a la 
vez sutiles– como la forma de trabajar, el modo en el que se toman las decisio-
nes o el estilo de dirección. Todo lo anterior puede resultar poco sólido si no 
existe, además, un compromiso de los máximos niveles de las organizaciones 

4 Esta es la base de la denominada Resource-based Theory.
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implicadas, que sería demostrable si son capaces de sacrificar los resultados a 
corto plazo por asegurar los objetivos de la alianza a largo plazo. Aunque los 
tres factores son importantes, algunos estudios indican que los directivos en 
una alianza deben identificar aquellos que son críticos para poner en ellos una 
especial atención, así la complementariedad entre los socios tiene más impor-
tancia cuando, por ejemplo, un socio es una organización que tiene menor 
experiencia en el tema principal de la alianza. 

5.2. Fase intermedia: diseño y modelo de gobernanza de la alianza

Una vez alcanzado el acuerdo de trabajar juntos, se entra en la fase de la ne-
gociación de los temas que hay que poner en marcha para un correcto discurrir 
de la relación. La literatura destaca tres mecanismos principales que soportan 
esta fase: i) según la teoría del coste de transacción, tomar una participación 
en el capital social del otro socio suele constituir un mecanismo efectivo para 
gobernar las alianzas. Según esto cada socio debe de aportar parte del capital 
preciso para formar la alianza, sea participando en una nueva entidad legal 
o intercambiando participaciones minoritarias. Al compartir la propiedad se 
está produciendo un alineamiento en los intereses. ii) El segundo mecanismo 
está basado en la formalización de los acuerdos a través de contratos, los cuales 
establecen de una forma clara y detallada los compromisos y obligaciones por 
parte de los socios. En ellos, se suelen incluir las llamadas «cláusulas de confi-
dencialidad» que protegen en el caso de un mal uso de la información anali-
zada y recogen los acuerdos específicos que las partes determinen. iii) El tercer 
mecanismo está basado en lo que algunos autores han denominado como «re-
lación de gobernanza» y está relacionado con el aumento de la probabilidad de 
éxito que existe en las alianzas al reducir el coste de transacción entre socios, 
dado que existe: a) mayor facilidad para realizar transacciones entre los socios, 
al considerar que va a existir un comportamiento correcto entre ellos, b) me-
nor coste de control, debido a la confianza, c) menores costes de adaptación ya 
que existe una mayor disposición a la flexibilidad entre los socios.

5.3. Fase final: la alianza funciona

Una vez que se han seleccionado a los socios, discutido los aspectos rele-
vantes y decidida la forma jurídica que tomará el acuerdo hay que gestionar la 
alianza, para lo cual conviene cuidar tanto la coordinación como la relación 
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entre los socios. La confianza, en las operaciones diarias de las alianzas, se 
muestra como un elemento clave del éxito y va más allá de creer que el socio 
no va a tener un comportamiento oportunista, implicando un cierto nivel 
de expectativa respecto a su credibilidad e integridad. Las compañías suelen 
crear diferentes mecanismos de generación de confianza con sus socios, tales 
como: i) mostrar que fomentan la confianza abriéndose en ciertos temas re-
servados, esperando que los otros socios valoren el gesto y hagan los mismo, 
ii) asegurándose que solo se comprometen en aquellos objetivos que van a 
poder conseguir con cierta seguridad y celebrando los éxitos conseguidos, iii) 
fomentando la «relación personal» entre los socios y iv) asumiendo que la con-
fianza también puede estar muy condicionada por factores del entorno, tales 
como las diferencias culturales y estas pueden depender de zona geográfica en 
la que se lleve a cabo la alianza.

6. Desarrollo de capacidades en alianzas

El término capacidad en alianzas es relativamente nuevo y un interesante 
punto de vista es que defiende que el desarrollo de competencias o capacida-
des a través del aprendizaje en una organización refuerza su competitividad 
(Draulans et al., 2003). En un entorno donde las alianzas son claves para la 
estrategia de las empresas, conseguir disponer de esas capacidades para desa-
rrollar alianzas forma parte de su ventaja competitiva y el desarrollo de capa-
cidades está basado en la experiencia en alianzas, existencia de una función 
dedicada a su desarrollo y la existencia de un proceso de aprendizaje y gestión 
del conocimiento (Figura 2).

Estudios como el llevado a cabo por Kale y Singh (2007) enfatizan en 
la construcción de un proceso de aprendizaje y de gestión del conocimiento, 
recomendando a las compañías implantar procesos para identificar prácticas, 
aprender, acumular y utilizar el conocimiento generado en las propias alian-
zas, estos autores argumentan que dado que los directivos de las compañías 
son los depositarios de las prácticas en alianzas, la organización debe proveer 
los medios y el apoyo preciso para que desarrollen sus propias habilidades en 
alianzas, que podrían convertirse en normas, procedimientos y buenas prác-
ticas para uso en el resto de la organización. El conjunto de estos tres pilares 
forma lo que podríamos denominar el «sistema de desarrollo de capacidades 
(SDC) en alianzas».
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Figura 2. Pilares para la construcción de un sistema de desarrollo de capacidades 
(SDC) en alianzas

Experiencia 
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de una función
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Fuente: Kale et al. (2009). Elaboración propia.

Otros autores indican que aunque la experiencia en pasadas alianzas es 
muy importante en la construcción de capacidades, no es suficiente para ex-
plicar por qué unas compañías tienen más éxito en alianzas que otras. Según 
autores como Kale et al. (2009) las compañías que consiguen este éxito son 
aquellas que, además, mantienen en su estructura formal «un ente» que tra-
baja para «hacer que las alianzas consigan sus objetivos», desde la idea inicial 
hasta el final.

7. Práctica: análisis de casos de empresas que usan habitualmente 
alianzas en sectores tecnológicos e innovadores

7.1. Estudio de casos

Para llevar a cabo el estudio se han seleccionado tres empresas con una 
alta tasa de éxito en las numerosas alianzas que llevan a cabo. Según De Man 
(2005) solo en el periodo 1998-2002 realizaron más de ciento cincuenta 
alianzas: Philips (61), Cisco (56) y Eli Lilly (40). Philips destaca desde hace 
años en el uso de esta herramienta estratégica y ha realizado alianzas con em-
presas tan dispares como: ASML, Dell, Douwe Egberts, Ikea, LG o Nike. La 
Tabla 2 indica algunas de las alianzas desarrolladas por Philips.
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Tabla 2. Alianzas en Philips

Productos Socios Comentarios

Componentes ASML Colaboración en el desarrollo de nuevas soluciones.

Monitores Dell Colaboración en el área de planificación tecnológica y desarrollo de 
estándares en almacenamiento óptico.

Pantallas LCD LG Creación de una joint venture para desarrollar la tecnología productiva de 
pantallas LCD.

Philips - Nike Sport Range Nike Desarrollo de soluciones electrónicas para deportistas.

Philips Medical System 
Finance DeLage Landen DeLage Landen y Philips llevan a cabo una joint ventures para financiar 

proyectos de equipos hospitalarios.

Afeitadora sistema hidratante Nivea Incorpora un sistema de afeitado hidratante en las máquinas de afeitar 
eléctricas, lo que permite un afeitado húmedo y seco.

Cafetera Senseo Sara Lee Cafetera con capsulas de café.

ActiveCrystals Swarovski Colección de accesorios de sonido y dispositivos de almacenamiento con 
incrustaciones de Swarovski.

PerfectDraft Inbev Cerveza de barril en casa. Desarrollado con una empresa líder en cervezas.

Philips - Georgia Regents 
Medical Center

Georgia Hospital 
(EEUU) Acuerdo de colaboración durante 15 años.

Cuando se analiza la amplia relación de alianzas realizadas por esta em-
presa se deduce que cubren la mayor parte de su cadena de valor, desde el 
desarrollo de nuevos productos hasta la búsqueda de socios para penetrar en 
nuevos mercados o reducir su exposición a negocios poco rentables. Un ejem-
plo de esto último es la joint venture realizada en 2012 con la empresa china 
TPV en el negocio de televisores, donde ambos han aportado sus activos y 
equipos humanos –Philips aporta además su marca– con el objetivo común 
de conseguir una mejor rentabilidad a través de un enfoque más eficiente. 
TPV aportó sus competencias en la cadena de suministro y algo que valora 
notablemente la nueva joint venture, como es el conocimiento de la forma de 
operar y trabajar en China. Este factor se echaba en falta en Philips y no le 
permitía desarrollar su negocio en un ambiente difícil para una empresa con 
mentalidad europea (Morcillo y Duran, 2013). Esta alianza supuso para Phi-
lips encontrar un socio para reducir su riesgo en un mercado maduro como 
es el de los televisores, donde la competencia es muy alta y donde Philips 
estimaba que no habría posibilidad de conseguir márgenes razonables si no se 
cambiaba el modelo de negocio. Para TPV suponía pasar de ser una empresa 
eminentemente industrial que trabajaba para marcas reconocidas en acuerdos 
de Original Equipment Manufacturer (OEM) a llegar a controlar toda la cade-
na de valor.
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Dentro de su gestión de alianzas Philips identifica seis etapas en el proceso: 

1. Evaluación de opciones estratégicas. En la que define la necesidad y 
las diferentes opciones posibles.

2. Preparación de la alianza. Una vez que se ha decidido que la alianza 
es la mejor solución, se establece: el perfil del socio, las condiciones 
tanto para entrar como para salir y los riesgos. Además, en esta etapa 
se solicita la aprobación formal de la alta dirección para llevar a cabo 
la alianza.

3. Selección del socio. Se lleva a cabo una preselección de los potencia-
les socios analizando sus perfiles para ver en qué medida encajan, se 
mantienen conversaciones informales con ellos y se seleccionan el/
los potenciales socios que se consideran como más indicados. A con-
tinuación se inician las negociaciones, llegando hasta la firma de una 
carta de intenciones en la que se recogen los principios del acuerdo.

4. Diseño de la alianza. En la siguiente fase del proceso se diseña la 
alianza, dando forma detallada a los objetivos inicialmente definidos, 
chequeando los detalles, revisando los riesgos inicialmente identifica-
dos, obteniendo la aprobación definitiva para llevar a cabo la alianza 
y, por último, se firma el acuerdo.

5. Dirección de la alianza. La alianza comienza a operar y ahora debe 
de conseguir los objetivos para los que fue creada. En esta etapa se 
consideran muy críticos los primeros tres meses en los que se espera 
surjan la mayoría de los conflictos o problemas no suficientemente 
bien resueltos en las fases anteriores.

6. Control de la alianza. La alianza debe de ser controlada respecto a 
los objetivos inicialmente establecidos. Dentro de esta etapa, en un 
momento concreto, habrá que tomar la decisión de si se continúa o 
termina con la alianza, si esta última fuera la decisión tomada se lleva-
ría a cabo un análisis de lo que se ha aprendido en la relación. 

Esta empresa dispone de un conjunto de herramientas, muy elaboradas, 
para la ejecución de cada una de las fases, de tal forma que ningún detalle 
queda al azar. Asimismo, está claramente definido lo que no se debe de ha-
cer, por ejemplo: no sobrevalorar la posición de negociación, no entrar en 
negociaciones sin asegurar los derechos de protección intelectual, no tomar la 
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decisión de seleccionar un socio sin haber evaluado a todos los candidatos, no 
infravalorar los problemas culturales…

Philips decidió crear, en el año 2003, la Oficina Corporativa de Alianzas 
(OAC) con el objetivo de conseguir una gestión más eficiente de sus acuerdos 
de colaboración. A partir de ese momento, todo proyecto de alianza pasa por 
esta entidad que analiza la oportunidad de llevarla a cabo.

En el caso de Eli Lilly, empresa líder en innovación en el área farmacéutica, 
la propia empresa indica que gran parte de su éxito está basado en sus alianzas 
habiéndole permitido mejorar su competitividad al conseguir unos ciclos de 
desarrollo de producto y costes asociados menores que la competencia. De la 
misma forma que Philips, llevan a cabo alianzas con organizaciones de todo 
tipo y entre ellas cabe citar algunas muy relevantes para Lilly, como: grupo de 
investigación de la Universidad de Toronto (insulina), Genentech Inc. (nueva 
formulación de la insulina), Takeda Chemical Industries (pioglitazone), Alker-
mes Inc. (insulina inhalada), UK National Research Council (antibióticos)…

La compañía ha constatado, a través de la experiencia, que los éxitos o 
fracasos de las alianzas tienen más que ver con la integración de procesos de 
trabajo, las culturas organizativas y el liderazgo, que los propios aspectos téc-
nicos. Dentro del proceso de alianzas la compañía considera muy relevantes 
los siguientes aspectos:

•	 Diferencias culturales. Para Lilly este factor es un hecho que no se 
puede cambiar, lo único que cabe es conseguir un cierto grado de fle-
xibilidad y respeto. En alianzas con socios de tamaño reducido suele 
surgir un problema al tratar de implantar, como imperativo, el siste-
ma complejo y burocrático del socio más grande, circunstancia que 
Lilly obvia permitiendo que cada uno siga con el suyo.

•	 Selección del socio y objetivos de la alianza. Siguen un proceso de 
selección del socio muy similar al de Philips, con un análisis del perfil 
del socio que identifica a priori las potenciales áreas de complemen-
tariedad y discrepancia. 

•	 Liderazgo en la alianza. Procuran un liderazgo fuerte en las alianzas 
con funciones y responsabilidades claramente definidas. Consideran 
que la falta de liderazgo en las alianzas conduce a estas irremediable-
mente al fracaso.
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•	 Integración de procesos. Para la compañía es crítico que los procesos 
en la alianza sean claros y eficientes.

En línea con lo anterior, han desarrollado su propio sistema de gestión de 
alianzas basado en cuatro grandes principios:

a. Integrar las alianzas en la estrategia corporativa. Es decir, las alianzas 
son la forma de implantar una estrategia.

b. Mantener un «sistema» que sea replicable en toda alianza. Siendo pre-
feribles los procesos estándar y replicables que la «fórmula magistral» 
que funcione bien en unas determinadas condiciones del entorno, 
pero no sea aplicable en otras.

c. Captura sistemática y continua del conocimiento clave en la gestión 
de alianzas. En aspectos como contratos recomendables, tipo de es-
tructura de gobernanza más adecuada en cada caso, etc.

d. Formación para desarrollar a las personas implicadas en la alianza.

Para conseguir manejar eficientemente un gran número de alianzas Lilly 
decidió en 1999 crear su Oficina de Alianzas, que se ocupa de: i) identificar las 
áreas en las que podrían ser convenientes, junto con los directos responsables 
del negocio específico, ii) identificar los potenciales socios, iii) desarrollar el 
acuerdo y iv) controlar sus resultados.

Todas las herramientas anteriores y otras complementarias se han inte-
grado en un modelo de gestión de capacidades que denominan LAMP (Lilly 
Alliances Management Process) y dentro del mismo juega un papel primordial 
la Oficina de Alianzas. Lilly considera que el rol principal de esta organización 
es ser el ombudsman de todas las alianzas, considerando que la sistematización 
es necesaria para que las mismas funcionen mejor y que estos principios de 
gestión pueden aplicarse en todo tipo de acuerdos desde los realizados con 
grandes empresas a aquellos que se lleven a cabo con pequeñas compañías de 
biotecnología. 

Respecto al caso de Cisco, la empresa maneja una amplia cartera de alian-
zas en múltiples sectores y zonas geográficas que soportan una parte muy 
importante del negocio de la compañía. Como la propia empresa indica, los 
«servicios colaborativos» les permiten ofrecer a sus clientes una amplia gama 
de proyectos que combinan lo que Cisco sabe hacer con las fortalezas de sus 
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socios. La principal razón que Cisco argumenta para trabajar de esta forma es 
su visión de los negocios como «empresas extendidas», es decir redes de cade-
nas de suministro. Entiende que los resultados de un proyecto dependen no 
solo de los recursos de la empresa sino también de los de sus clientes y provee-
dores y considera que su ventaja competitiva está basada en su habilidad para 
formar equipos que trabajen en esta «empresa extendida». 

Este nuevo paradigma está permitiendo a Cisco desarrollar proyectos 
tecnológicos estratégicos relacionados con la integración entre IT y comu-
nicaciones, áreas que en el pasado se gestionaban como «silos» independien-
tes y ahora, en su visión, tienden a integrarse con el objetivo de mejorar la 
productividad y reducir los costes de sus clientes. Entre sus socios en alianzas 
estratégicas se encuentran los indicados en la Tabla 3.

Tabla 3. Ejemplos de alianzas de Cisco

Empresa Alianza

Accenture Accenture Cisco Business Group, para desarrollar proyectos de reingeniería de procesos llave en mano. Puede 
incluir soluciones de subcontratación

IBM Han desarrollado soluciones integradas para sectores específicos, como servicios financieros y telemedicina

Microsoft Ofrecen proyectos de seguridad, movilidad y unified communications

HP Creada para ofrecer conjuntamente equipos de HP y Cisco a sus respectivos clientes

Accenture y 
Personeta En una Joint venture para proporcionar servicios de valor añadido a empresas de comunicaciones

Según Cisco, en la actualidad no hay ningún competidor que sea capaz 
de ofrecer una gama de soluciones tan amplia y completa como ellos, ya que 
han conseguido realizar alianzas con los mejores socios del mercado y estable-
cido una diferenciadora ventaja competitiva respecto al resto. En resumen, su 
política en alianzas se soporta en los siguientes principios:

a. Enfoque a soluciones. Ofreciendo una gama de soluciones apoyada 
en las competencias de socios reconocidos esperan que sus clientes 
acepten ir más allá de la relación comercial tradicional, para aceptarles 
como consultores expertos en temas tecnológicamente más complejos.

b. Organización reforzada. Para poder llevar a cabo estos proyectos la 
organización tuvo que reforzar su estructura, ya que las alianzas im-
plicaban un cambio de nivel en las funciones a desarrollar. 
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c. Sistema estructurado de gestión de alianzas. El aumento del número 
de alianzas hizo que la compañía desarrollara un sistema incluyendo 
herramientas y procedimientos, que les permite replicar en las nuevas 
alianzas lo aprendido en las anteriores.

d. La compañía dispone de una estructura formal totalmente dedicada, 
que tiene como misión identificar, organizar, gestionar y controlar to-
das las alianzas. Para llevar a cabo el trabajo diario, se organizan tantos 
equipos multidisciplinares como alianzas existan, cada uno de ellos 
supervisados por un Director de la Alianza. Este equipo, formado 
específicamente en técnicas de gestión de alianzas, dispone del apoyo 
del equipo central que supervisa, apoya y controla el conjunto de los 
proyectos en los que se encuentra trabajando la empresa.

La compañía tiende a llevar a cabo alianzas con empresas líderes de cada 
mercado, generalmente grandes compañías, mientras que es más proclive a 
adquirir o controlar accionarialmente a las empresas de menor tamaño que 
destacan en las áreas de negocio de su interés. 

7.2. Conclusiones del estudio de casos

Aunque cabe concluir que la forma de llevar a cabo las alianzas tiene sus 
particularidades en cada una de las empresas estudiadas, las tres muestran 
ciertos comportamientos similares. Estas tres compañías tienen muy desarro-
llado y aplican meticulosamente, a diferencia de la mayoría de las empresas 
que realizan alianzas, lo que hemos denominado anteriormente «Sistema de 
desarrollo de capacidades» en alianzas. 

Además, las tres compañías y muy particularmente Philips y Lilly, han 
incorporado a los factores de éxito enumerados en la literatura estudiada (ex-
periencia en alianzas, organización formal y proceso de aprendizaje), otros 
factores que se pueden considerar novedosos:

•	 Realizan en cada alianza un preciso y exhaustivo análisis de riesgos 
antes de entrar.

•	 No solo negocian detalladamente las condiciones de entrada, sino 
también las condiciones de salida.
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•	 No solo se gestionan las etapas del ciclo de la alianza, sino que dan 
mucha importancia al análisis del post mortem para incorporarlo en 
el aprendizaje.

•	 Llevan a cabo un gran número de alianzas sin bloquear los depar-
tamentos con negocios relacionados con las mismas. Por ello, estas 
organizaciones practican lo que podríamos llamar la «cultura eficiente 
de la alianza», no distraen la atención de los equipos implicados en la 
actividad diaria más de lo imprescindible. Asimismo, consiguen un 
coste organizativo bajo, ya que el coste fijo de la estructura dedicada a 
alianzas se reparte entre un alto número de ellas y evitan el problema 
de los «costes indirectos ocultos» motivados por las interferencias en 
las actividades del negocio habitual.

•	 En cada empresa todo el proceso de alianzas es supervisado y contro-
lado por el equipo que forma la «Oficina de Alianzas», la cual adapta 
su composición al número y tipo de alianzas existentes. Esta organiza-
ción desarrolla un rol más ejecutivo de lo habitual en otras entidades 
que cuentan con este tipo de organización interna, ya que no son 
meros consultores internos sino que son los «corresponsables».

•	 Por otra parte, también a diferencia de lo que ocurre en otras organi-
zaciones, las alianzas no son impuestas o «aconsejadas» por los altos 
niveles ejecutivos de la empresa. Existe un alto nivel de independen-
cia por parte del equipo de la Oficina de Alianzas en la evaluación de 
los acuerdos.

•	 Existe un fuerte compromiso de la más alta dirección de estas empre-
sas con las alianzas, demostrado con el seguimiento en las reuniones 
del Board of Management, siendo además los altos ejecutivos directa-
mente responsables de las alianzas claves. 

Los buenos resultados de estas empresas en alianzas están fundamentados 
en estas prácticas que se han convertido en sus factores claves de éxito. Sien-
do, además, estas prácticas muy robustas y mejoradas continuamente con la 
multitud de alianzas que realizan.
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8. Discusión sobre la potencial aplicación a la industria láctea 
española

La cadena de suministro del sector lácteo en España está formada por una 
gran red de empresas (desde pequeños productores a grandes empresas leche-
ras) que trabajan para atender un mercado nacional deficitario en alrededor de 
3 millones de toneladas anuales. Con estos antecedentes parecería que todas las 
prácticas, como las alianzas, que fomentasen la mejora de los resultados de las 
organizaciones españolas serian algo deseable y sencillo de entender y aplicar, 
sin embargo esto no ocurre y las experiencias están reducidas a prácticas en el 
área de los ganaderos. Sin duda hay una multitud de razones para que en esta 
cadena de suministro donde cuatro grandes marcas controlan un porcentaje 
muy alto de la leche vendida en España, integrando a unos 16.500 produc-
tores de leche de diferentes tamaños, no se haya progresado en la formación 
de «grandes grupos de colaboración empresarial» para negociar con los pocos 
y poderosos grupos de distribución un mejor tratamiento en la gestión de la 
cadena de suministro láctea en España, una mayor diversificación e internacio-
nalización de la industria española y un reparto más equitativo de los márgenes 
generados a lo largo de la cadena de suministro de la industria lechera.

En opinión del autor de este estudio, ratificada por otros estudios realiza-
dos sobre la formación de alianzas en la industria alimentaria española, uno de 
los mayores obstáculos para que las alianzas hayan sido un motor que ayudase 
a la mejora en esta industria tiene que ver con el individualismo y personalis-
mo presente en las empresas familiares que, con mucho éxito, se han desarro-
llado durante las últimas décadas en España pero que una vez han alcanzado 
un cierto nivel de madurez en su sector pierden la velocidad de desarrollo que 
tuvieron y no consiguen crear la capacidad de visión e innovación en la forma 
de dirigir los negocios que se requiere aplicar, en este caso, en negocios madu-
ros dentro de sectores igualmente maduros.

Sin embargo, dentro de esta situación general, hay ejemplos aislados que 
demuestran que incluso en los sectores más maduros y con crecimiento re-
ducido siempre es posible aplicar prácticas empresariales que consiguen crear 
una ventaja competitiva respecto a los demás. Este es el caso de Mercadona 
y su alianza láctea con las empresas Covap e Iparlat, a través de la cual este 
distribuidor y sus dos interproveedores han puesto en marcha una alianza a 
largo plazo en la producción y distribución de leche que en cierta medida ha 
roto el statu quo del mercado lechero en España. 
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Sin duda las alianzas no son la solución para todo, y además no son sen-
cillas de gestionar tal como se ha tratado de explicar en los puntos anteriores, 
pero constituyen una palanca para mejorar la competitividad de las empre-
sas. Estas alianzas pueden ser en la cadena de suministro (entre productores, 
empresas lecheras y usuarios/distribuidores detallistas) o entre las compañías 
que, a la vez que compiten en un determinado sector, colaboran para buscar 
nuevos productos, entrar en nuevos mercados o simplemente ser más impor-
tantes en sus negociaciones con los grandes grupos de distribución detallista. 
Es decir, podría ser aplicable, por aquellos que quieran hacer más con los 
escasos recursos de que disponen.
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Resumen / Abstract

Desde el comienzo del siglo XX hasta nuestros días la industria láctea es-
pañola ha experimentado una gran transformación. El emprendimiento y la 
creatividad de los pioneros, sus ganas de hacer cosas diferentes, promovió una 
industria innovadora, con un consumidor ávido de mejorar sus condiciones de 
vida y por tanto dispuesto a consumir todo lo que se le ofrecía. Esta época ca-
racterizó el siglo XX hasta la década de los 80. La entrada de España en la Unión 
Europea en esa década hizo que las fábricas se automatizaran (fábrica 3.0).

La fábrica 4.0 se ha propuesto como un Shangri-la para muchos sec-
tores industriales. Su implantación resulta más sencilla en plantas de nueva 
creación mientras que hacerlo en otras con más de treinta años lo complica, 
no siendo su rentabilidad evidente. La posibilidad de aplicar esta tecnología-
metodología, la digitalización, en el sector lácteo no es tan sencilla como en 
un principio pueda pensarse. Se hace necesario demostrar su eficiencia apli-
candola de forma modular y demostrando sus ventajas para hacerla atractiva 
al sector. Evidentemente la fábrica 4.0 no es la fábrica del futuro pero sí es un 
horizonte en el que el sector debe trabajar. 

El estudio de gran número de datos de los consumidores capturados por 
Internet no es dependiente de la implantación de esta fábrica, sino que es 
una etapa que puede comenzarse de manera ajena a la anterior. Una mejor 
colaboración entre la investigación pública y privada que tenga en cuenta el 
conocimiento del consumidor debe favorecer el desarrollo de productos diri-
gidos a un determinado target. El trabajo de las plataformas tecnológicas y los 
partenariados público-privados que crean un capital relacional entre empresa, 
universidad y centros de investigación, así como organismos financiadores 
deben promover proyectos capaces de producir productos que sorprendan, 
no solo para la población europea sino también para la que crece de manera 
importante en otras partes del mundo. 
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Finalmente, técnicas como la realidad virtual pueden provocar cambios 
en el comportamiento de los consumidores de manera que difícilmente po-
demos hoy imaginar.

From the beginning of the twentieth century up to this date, the Spanish dairy 
industry has undergone a major transformation. Entrepreneurship and creativity 
of the pioneers, their desire to do things differently promoted an innovative indus-
try, with consumers eager to improve their living conditions and therefore willing 
to consume all that they were offered. This period marked the twentieth century 
until the decade of the 80s. The entry of Spain into the European Union in that 
decade made the automation in factories increase (factory 3.0).

The factory 4.0 has been proposed as a Shangri-la for many industrial sectors. 
Its implementation is easier in newly created plants while doing so in a thirty-
year-old plant complicates it, due to its unapparent profitability. The possibility 
of applying this technology-methodology, digitalization, in the dairy sector is not 
as simple as it was initially thought. It is necessary to demonstrate its efficiency 
applying it in a modular fashion and demonstrating its advantages to make it 
attractive to companies. Obviously the factory 4.0 is not the factory of the future 
but it is the horizon in which the sector should work towards to.

The study of large number of data captured online from the consumers is not 
dependent on the implementation of this factory, it is a stage that can be started 
regardless it. Better collaboration between public and private research sector that 
takes into account consumer´s awareness, should encourage the development of 
products aimed at a specific target. The work of technology platforms and public-
private partnerships (PPP) that create a relational capital between companies, 
universities and research centers as well as funding agencies should promote pro-
jects capable of producing products that surprise not only for the European popula-
tion but also for the ones that are growing significantly in other parts of the world.

Finally, techniques such as virtual reality may lead to changes in the consumer’s 
behavior that we can hardly imagine today.
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1. Introducción

Sobre la industria láctea española se han publicado diferentes estudios. 
Lacasa (1993) en su amplia recopilación sobre El sector Lácteo en España desta-
ca el trabajo «realizado por destacados técnicos de la industria láctea en 1952 
para conocer, en lo posible, cual sería la evolución de la industria láctea y fue 
incluido en una de las ponencias del I Congreso Ganadero». Dichos datos los 
compara el autor con los obtenidos por él treinta años después, en 1982, y 
que se recogen en la Tabla1. Constatando las importantes diferencias entre la 
previsión y la realidad de la industrialización de los diferentes tipos de leche 
de vaca, oveja y cabra.

Tabla 1. Previsiones de industrialización de leche de 1952 y realidades en 1982. 
En millones de litros

Especie Previsión 1982 Realidad 1982 Diferencias

Vaca 1.584,0 2.079,4 495,4

Cabra 244,0 218,4 -25,6

Oveja 30,5 174,1 143,6

Total 1.828,0 2.297,8 613,4

Lo anterior no deslegitima a los estudios de prospectiva sea o no tecno-
lógica, sino que nos avisa que no todo lo que se prevé tendrá lugar, por muy 
concienzudos que estos estudios sean. Las restricciones legislativas, la evolu-
ción de los consumidores, las condiciones sociales, además de la evolución de 
la tecnología serán en muchos casos más determinantes que esta última. Este 
capítulo, por tanto, no trata de ser un estudio de prospectiva en el sentido 
estricto del término, sino que es una visión de acuerdo a experiencias vividas 
en primera persona y en círculos en los que se discuten diferentes opciones fu-
turo. En ocasiones, como se verá más adelante, dentro de estos círculos se han 
planteado diferentes alternativas para el mismo problema aunque compartan 
un denominador común que es la transferencia de conocimiento.

2. La industria láctea en España desde la fábrica 1.0

A partir del final de la II Guerra Mundial, se constató que el recurso del 
conocimiento había contribuido significativamente a la victoria de los aliados 
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y ante la necesidad de activar el crecimiento económico, se quiso entender 
cómo podía convertirse también en una fuente de riqueza. El entonces presi-
dente Roosevelt de EEUU encargó un estudio al que en esa época era director 
de la Office of Scientific Research and Development, prof. Vannevar Bush del 
MIT, sin embargo, fue el presidente Truman quien recibió el trabajo titulado 
Science the Endless Frontier, que por primera vez introducía el concepto de la 
I+D empresarial. No obstante, la Revolución Industrial no nació de la I+D 
empresarial, sino de la ingeniosa utilización de conocimiento que existía y de 
los pioneros innovadores que supieron aprovecharlo, es verdad que no se pro-
dujo un incremento de la renta tan importante como con el que veremos más 
adelante, pero tampoco fue despreciable. Lo más importante es que aquella 
forma primitiva de innovar ha estado siempre presente, subyacente, aunque 
no haya recibido la atención necesaria ni se haya valorado su contribución en 
el desarrollo empresarial (fábrica 1.0). En muchos casos esta innovación ha 
sido invisible y silenciosa, incluso para el emprendedor que la llevó a cabo, 
es la llamada innovación oculta. Esta innovación oculta, no formalizada, ha 
sido profusamente practicada en las pymes de nuestro sector. La inquietud, 
la curiosidad y la capacidad innovadora de las personas es lo que dio lugar a 
empresas innovadoras. En realidad el proceso de innovar es inseparable del 
concepto de empresa porque su creación en sí misma ya es una innovación. 
La actual crisis ha demostrado que se le debe prestar más atención porque es 
necesario recurrir a cualquier fuente de crecimiento económico y esta está 
suficientemente acreditada.

A pesar de la falta de reconocimiento por algunos sectores, la industria de 
alimentación y bebidas española y la láctea en particular, se ha caracterizado 
por un grado de innovación en algunos casos radical o disruptiva que tiene 
más que ver con el espíritu emprendedor de las personas que estuvieron im-
plicadas en el sector en los primeros años del siglo pasado que con un conoci-
miento tecnológico, que casi no existía y que durante muchos años se fue ad-
quiriendo a otros países con la compra de tecnología en forma de equipos para 
los procesos y mejorando mediante el método prueba-error. Los emprendedo-
res, en aquellas épocas empresarios, o tal vez merecería mejor denominárseles 
industriales, se esforzaron sobre todo en mejorar sus productos. Tenían la idea 
de lo que querían obtener pero no la tecnología ni el conocimiento de cómo 
hacerlo. Su esfuerzo se centró más en mejorar los productos desde un punto 
de vista higiénico (leche) y sensorial (leche, yogur y queso) que en desarrollar 
otros nuevos, aunque a veces lo hicieran sin ser conscientes de ello. 
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Es difícil hablar de industria láctea en España sin diferenciar entre la de 
leche líquida y la quesera. Mientras que la primera se incorporó más fácil-
mente en los años 60 y 70 que la segunda a las innovaciones tecnológicas, 
no es menos cierto que la quesera en los últimos 30 años ha conocido unos 
procesos de modernización equivalentes a los que se dieron en el sector de la 
leche líquida las dos décadas anteriores, quedando prácticamente en un nivel 
semejante, a excepción tal vez de algunas elaboraciones artesanales de queso. 

La industria de leche fermentada y postres puede considerarse incluida 
en el sector de leche líquida puesto que los procesos tanto los de tratamiento 
térmico como los mecánicos antes de su envasado, esté o no fermentado el 
producto, son similares; incluyendo los procesos de limpieza.

3. Algunos paradigmas

3.1. La transferencia de tecnología

La transferencia de tecnología constituye una de las claves del proceso de 
crecimiento económico. Ligada a la idea de ciclo del producto, la transferen-
cia de tecnología se produce normalmente tras una serie de inventos e inno-
vaciones, casi siempre vía intercambio comercial; sobre todo entre la empresa 
innovadora y sus licenciatarias. La imitación o incluso la falsificación en los 
países menos desarrollados, es también una forma de transferencia de tecnolo-
gía (Tamames y Gallego, 1991). En España, en nuestro sector, comenzó a for-
malizarse a principio de los años 80 del siglo pasado con la introducción de las 
OTRI (oficinas de transferencia de resultados de investigación), pero no fue 
hasta a principio de este siglo, cuando se verian resultados tangibles, a lo que 
contribuirán nuevas organizaciones que juegan un papel más dinamizador.

Es muy interesante el trabajo realizado en el proyecto Flairflow (1998)1, 
donde se pone de manifiesto en quiénes confía el sector para sus innovaciones, 
los que en realidad transfirieron tecnología hasta el final del siglo XX y aún 
a día de hoy, aunque hayan entrado otros nuevos actores con fuerza. Como 
señalaron Gromley y Espinosa-Mulas (2000): «en la innovación de las pymes 
del sector de alimentación y bebidas juegan un papel decisivo los proveedores 
de bienes de equipos, los de ingredientes y aditivos y de una forma mucho 
menos importante los centros de investigación» (Gráfico 1).

1 En http://cordis.europa.eu/project/rcn/16469_en.html del II Programa Marco.
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Gráfico 1. Importancia de los diferentes actores en el proceso de innovación 
de las pymes
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Fuente: Gromley y Espinosa-Mulas (2000).

Las pymes que abordaron con éxito los procesos de innovación contaron 
siempre con una o varias personas del accionariado (de la familia) muy iden-
tificadas con los procesos industriales de la empresa, y con una gran afición 
a los mismos. Estas personas son las que finalmente institucionalizaron la 
tecnología y la cultura de innovación dando una gran solidez a la empresa. 
Son las que colaboran con el proveedor de los bienes de equipo, de quienes 
recibieron una buena formación y quienes con su trabajo fueron disminu-
yendo la dependencia inicial tornándola en colaboración, son ellos quienes 
contrataron profesionales (ingenieros de proceso y técnicos de calidad) y quie-
nes finalmente implantaron una cierta cultura de innovación tecnológica y 
terminaron perfeccionando los procesos instalados por el proveedor inicial. Si 
estas personas no hubieran existido no se hubiera producido la instituciona-
lización de la tecnología en la empresa, y el proceso innovador y el liderazgo 
habrían sido imposibles a medio plazo. A principio del siglo XXI es lo que se 
transformará en la innovación abierta.

El papel que juegan a día de hoy los centros de investigación y universida-
des, así como los centros tecnológicos es un tema controvertido puesto que las 
OTRI (Oficinas de Transferencia de Resultados de Investigación) no fueron en 
muchos casos el órgano comercial que se esperaba, sino más bien un órgano 
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burocrático. Daniel Ramón, Premio Juan de la Cierva en Transferencia de Tec-
nología, en declaraciones a Levante (2008), lo dejó claro: «los científicos deben 
patear las empresas para conocer sus necesidades». Otro tema que no ha sido 
suficientemente estudiado, pero merece ser destacado, es el tránsito de directi-
vos entre empresas del sector, capaces de transferir el conocimiento adquirido 
desde grandes empresas a otras de menor tamaño y que han provocado una 
innovación no solo en la aplicación de los procesos de tecnología sino también 
en el negocio: compras, ventas y organización interna; cambiando la cultura de 
muchas empresas. Sin duda también deban considerarse como emprendedores.

3.2. Emprendimiento

Emprender es comenzar algo que implica trabajo o presenta dificultades, 
es una actividad esencial de la inteligencia. La creación de un nuevo producto 
o la implantación de un nuevo proceso es una de las actuaciones más ilusio-
nantes de una empresa, donde se ponen a prueba todas sus capacidades. Por 
lo general si toda la estructura de la empresa se apiña en torno al proyecto y si 
el éxito acompaña la empresa será más fuerte, no solo porque su posición en 
el mercado mejorará, sino porque la autoestima colectiva aumenta considera-
blemente, el optimismo empresarial, y a veces la euforia, son consecuencia de 
este tipo de proyecto. A continuación cito algunos ejemplos recogidos en la 
bibliografía del sector.

En 1919 se fundó en Barcelona Danone, una pequeña fábrica artesanal 
que fabricaba yogures. Fue el nacimiento del yogur industrial en España. Ini-
cialmente solo fabricó para la ciudad de Barcelona, y vendió sus productos en 
farmacias. Para ello negociaron con la empresa de tranvías  un precio por el 
que los cobradores de las líneas dejarían sus tarros en la farmacia correspon-
diente. Los productos se fabricaban por la noche, y los vehículos los distri-
buían a primera hora, en unas pequeñas heladeras de 24 tarros en el interior 
para mantener el frio, y parando incluso donde había pedidos aunque no 
hubiera parada para hacer la entrega; así el cliente podía recoger el encargo a 
tiempo para su desayuno, fue desde el principio un producto focalizado en la 
salud, de ahí su venta en farmacias. La relación alimentación salud será unos 
de los vectores que propiciarán los cambios en el sector desde los años finales 
del siglo pasado a los primeros años de este. 

Pedro Casado, además de publicar diferentes estudios que abordan la his-
toria del sector lácteo, ha sido protagonista directo de la misma y por tanto 
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fuente primaria. Destaca que ya en el año 1932 la Cooperativa SAM (hoy des-
aparecida) sita en la provincia de Santander, comenzó a envasar leche pasteri-
zada en papel parafinado, siendo la primera empresa que lo hizo en España, 
y según los autores antes citados también los primeros en Europa (Casado et 
al., 2005). Hay que añadir a esto el doble éxito que supuso para estos pioneros 
vender la leche ya envasada en Madrid a un precio competitivo con la que se 
despachaba a granel en las lecherías, lo que nos muestra un buen ejemplo de 
gestión de cadena de suministros, pues su precio máximo era de 0,90 ptas 
frente al precio de la leche despachada a granel de 0,85 ptas. Todo esto lo hi-
cieron forzados por las circunstancias de una situación delicada, y casi cabría 
decir agobiante, que vivía el sector en la entonces provincia de Santander, es 
decir, sin querer, como se verá más adelante, hicieron una innovación disrup-
tiva, no solo en lo tecnológico, sino también en la logística implantando una 
cadena de suministros corta y eficiente como anteriormente lo había hecho 
Danone. Por si eso fuera poco, instalaron una torre de atomización para hacer 
leche en polvo; solo Nestlé tenía una en funcionamiento en la provincia. A 
partir de esta torre de atomización comenzaron, en aquella época, la fabrica-
ción de harina malteada, mazada y leches maternizadas a imagen y semejanza 
del líder, Nestlé. Digno de destacar fue el trabajo desarrollado conjuntamente 
por el ingeniero que diseñó los productos y el asesor médico, hibridación 
del emprendimiento y el conocimiento. Estos pioneros demostraron que las 
grandes ideas son inútiles sin la acción, a lo que debe añadirse la audacia de 
acometerla porque la verdadera inteligencia es resuelta y creadora.

La implantación de los nuevos procesos modificó y mejoró significati-
vamente las condiciones de vida de las personas del lugar, cumpliendo una 
función social que podría definirse hoy como un tipo de responsabilidad 
social corporativa. Como diría Schumpeter el progreso técnico facilita los 
avances sociales.

3.3. Legislación

Langreo (1995) en su Historia de la industria láctea: una aplicación a As-
turias […] destaca, entre otros muchos aspectos, el papel de la legislación, en 
una fecha que hoy puede parecernos temprana como son los años 40 del siglo 
pasado (época de la autarquía): «la actuación de la CAT (Comisaria de Abas-
tecimientos y Transporte) en el sector lácteo fue menos rígida que en otros 
sectores considerados básicos y se dirigió a las industrias. A escala nacional 
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fueron las mantecas el producto sometido a mayor regulación: se controlaba 
su transporte mediante «guias», la cantidad a comercializar y la distribución. 
La leche condensada se consideró un producto estratégico (las negritas son 
mías), siendo sometida también a un rígido control por parte de la CAT, úni-
ca compradora. El apoyo de que disfrutó, llevó a la prohibición de elaborar 
quesos en Santander (entonces provincia) para entregar la leche cruda a 
las productoras de condensada: SAM y Nestlé. Prohibición que duró hasta 
1949 y perjudicó la producción de quesos de esa provincia; se perdió la estruc-
tura productiva y algunos queseros se convirtieron en recogedores o emigra-
ron y se convirtieron en productores de leche líquida. Esta medida convirtió a 
Asturias en la principal productora de quesos de tipo europeo y de mantecas, 
posición que mantuvo hasta la recuperación de la industria catalana, y hasta 
que se incrementaron las producciones en Galicia y Castilla y León».

La publicación de la le Ley de Centrales Lecheras en el año 1952 autorizó 
a una serie de empresas a vender leche pasterizada en determinadas ciudades 
obligándolas a adaptar sus procesos de producción a las nuevas exigencias es-
tablecidas en dicha ley. Más adelante, en los años 60, se modificó el reglamen-
to y se obligó a las centrales lecheras acogidas a esta ley a envasar el producto. 
Hasta entonces podía venderse la leche pasterizada a granel o envasada, de 
aquí la costumbre que tuvieron los consumidores de hervir la leche en su casa 
por si se hubiera producido una contaminación en el trasvase a la lechera, cos-
tumbre que también extendieron a la envasada, a pesar de estar ya pasterizada.

3.4. Tecnología y conocimiento

El envase en el que se vendía la leche pasterizada era, normalmente, de 
cristal por lo que además de transportarla de la fábrica al punto de venta, en 
esta época la distribución era capilar, había que retornar la botella y emplear 
una parte importante de la logística de la empresa para el almacenamiento y 
lavado del envase, que previamente el consumidor había tenido que retornar 
al punto de venta. Aun puede leerse en algunos productos, casi nunca en le-
che, «envase no retornable», pero sí «envase reciclable». La introducción de los 
envases de bolsa y los termoformados in situ provocó una ventaja competitiva 
sobrevenida, no exenta de riesgo financiero, a las empresas que no tenían el 
sistema de la botella de cristal y que debían implantarlo en sus instalaciones. 
Fue la renovación o la muerte de muchas empresas, un cambio tecnológico 
importante que en el caso de los termoformados permitió diferentes tama-
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ños de envase con solo cambiar el molde de la termoformadora, de nuevo 
una innovación disruptiva. Las innovaciones disruptivas, que por el hecho de 
serlo son difíciles, se diría que casi imposible, de prever y suelen producirse 
únicamente porque el ecosistema de alguna manera lo propicia, aunque sea 
produciendo una situación de agobio. 

A partir de entonces el sector de leche líquida se convierte en un sector 
que implementan muchas de estas novedades, es en esa época en la que se im-
planta de manera voluntaria el control de puntos críticos, fueron promotores 
de esta medida dos técnicos del Ministerio de Sanidad: Carlos Barros y Ale-
jandro Delgado Calvete, lo que años más tarde, en los 90, se conocerá como 
análisis de riesgos y control de puntos críticos (ARCPC). A pesar de los es-
fuerzos de las empresas quedaba un largo camino para satisfacer las necesida-
des de los consumidores, valgan estas palabras del secretario de la subcomisión 
del Código Alimentario Español, Álvarez Calvete, explicando en ABC (1969) 

que para aplicar dicho Código había que tener en cuenta las condiciones eco-
nómicas del sector: «No podemos decir que toda España debe consumir leche 
higienizada cuando no producimos suficiente cantidad de la misma».

La Ley de Centrales Lecheras fijó un precio mínimo y calidades de com-
pra de leche al ganadero y también de venta de leche pasterizada al fabricante 
(un margen fijo); la solución por que optó la industria para salir de este mer-
cado intervenido fue desarrollar un nuevo producto, leche esterilizada en au-
toclave estático o dinámico, que tenia un precio libre de venta, podía venderse 
en cualquier ciudad y con mayor margen de contribución al beneficio.

La introducción de los procesos UHT directos en España por diferentes 
tipos de empresas es otro de los hitos del sector. En principio la inyección de 
vapor en España se utilizó para fabricar leche pasterizada y/o pasterizada con-
centrada y así fue admitido por la Administración española como un proceso 
legal del tratamiento para este tipo de leche, obteniéndose un producto con 
una mayor vida comercial que, al evaporar el agua de la inyección de vapor, 
desodorizaba la leche eliminando sabores no deseables provenientes de la le-
che fresca recogida en las explotaciones ganaderas. Conviene recordar que 
la carga microbiana que contenía la leche recogida en las entonces pequeñas 
ganaderías era de decenas de millones de microorganismos. Para evitar este 
problema en algunos casos se llegaba a hacer una doble recogida en la época 
estival, los tanques de refrigeración tardarían algunos años en implantarse, 
pero ni siquiera esta medida fue suficiente. Posteriormente la combinación del 
UHT directo con las tecnologías de envasado aséptico desarrolladas por Tetra-
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pak y Combibloc creó una nueva categoría, la leche UHT uperizada, de pre-
cio libre que fue sustituyendo a la leche esterilizada en torre de esterilización 
y a la pasterizada. Dicho de esta manera parecería que las tecnologías funcio-
naban como plug and play, con solo comprar la tecnología esta comenzaba 
a funcionar, sin embargo, su implantación en las empresas no fue tarea fácil 
pues el sector carecía de personal técnico que manejara con criterio científico 
y técnico estos costosos equipos. La introducción posterior del tratamiento 
UHT indirecto con menor gasto energético, que aumentaba, por lo general, 
las reacciones de Maillard, expandió aún más la preferencia de los consumido-
res españoles a este producto, al hacerlo más barato, entre otras cosas.

3.5. Los consumidores

La introducción de las tecnologías citadas anteriormente deberían supo-
ner, en teoría, comodidad para todos los consumidores y podría pensarse que 
la tecnología UHT sustituiría a cualquier otra en todos los países de nuestro 
entorno. Sin embargo, si observamos la Tabla 2 vemos que esto no ocurrió así.

De la simple comparación de estos datos llama la atención que países 
tan próximos como Bélgica y Holanda tengan una diferencia de porcentajes 
de consumo tan acusada casi el 97 % en uno frente a algo más del 20 % en 
el otro. Lo mismo ocurre en los países mediterráneos como España, Italia y 
Grecia. La pregunta pertinente es, qué han valorado los consumidores de paí-
ses tan próximos geográfica y/o culturalmente para justificar estas diferencias. 
Una de las posibles respuestas a esta pregunta son las facilidades de implan-
tación de las grandes superficies, la moderna distribución, en determinados 
territorios nacionales o sus estrategias de venta. 

En los años 90 se introduce en España la leche con Omega 3. No es un 
producto más y consigue que la leche deje de ser un producto de reclamo en 
las grandes superficies creando una nueva categoría. El producto se debe en 
buena parte a la colaboración universidad-empresa, de Puleva con la Univer-
sidad de Granada. Ambas tuvieron un denominador común, pues el que fuera 
director de I+D de dicha empresa también era profesor, luego catedrático de 
Bioquímica y Biología Molecular de dicha Universidad, el profesor Ángel Gil. 
Esta unión mucho más formalizada entre la industria y el conocimiento dio 
lugar a uno de los productos más disruptivos en base leche, desde el punto 
de vista de lo que podría considerarse un alimento funcional, así como a otros 
muchos posteriormente.
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Tabla 2. Consumo de leche UHT como porcentaje del total consumido 
en diferentes países europeos

País %

Bélgica 96,7

España 95,7

Francia 95,5

Portugal 92,9

Croacia 73,3

Rep. Checa 71,4

Alemania 66,1

Suiza 62,8

Turquía 53,1

Italia 49,8

Polonia 48,6

Eslovaquia 35,5

Hungría 35,1

Austria 20,3

Holanda 20,2

Irlanda 10,9

Reino Unido 8,4

Suecia 5,5

Noruega 5,3

Finlandia 2,4

Grecia 0,9

Dinamarca 0,0

4. La fábrica 3.0 

La entrada de España en la Unión Europea a finales de los años 80 provo-
có una puesta al día de todos los sectores y particularmente del lácteo. 

En efecto, en los años 90 se produce la automatización del sector, lo 
que desde Siemens se denomina hoy la fábrica 3.0. La automatización lle-
vada a cabo permitió, tanto a los fabricantes de unidades de proceso, como 
a fabricantes de maquinaria de tecnología de envases y logística, acometer la 
implantación de fábricas cada vez más productivas, seguras y flexibles. Sin 
duda, el PLC es la gran aportación tecnológica, ya que supuso el inicio de la 
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automatización industrial en el sector de alimentación y bebidas, permitiendo 
el desarrollo rápido de prototipos y plantas enteras automatizadas.

En estos años, la evolución de la automatización del final de línea y, so-
bre todo, el nacimiento del almacén automático, en todas sus vertientes, se 
convirtieron en el perfecto eslabón regulador entre producción y consumi-
dor. El almacén automático se empezó a convertir en el colector que permite 
centralizar las pequeñas fábricas locales en grandes centros productivos y de 
distribución. Este concepto de «macrofábrica» se ubica en zonas estratégicas, 
acortando tremendamente los tiempos de distribución y aprovechando la no-
table mejora de las infraestructuras de transporte en España.

 A pesar de que en el ámbito docente, las ingenierías y escuelas técnicas 
empezaron a incorporar cátedras y clases de automatización basadas en esta 
tecnología, los profesionales que llegaban a las empresas del sector descono-
cían tanto el funcionamiento de los equipos y, lo que fue peor, como lo que 
significaba trabajar en una empresa alimentaria con productos perecederos, 
por una falta de sensibilidad que deberían haber aprendido durante su for-
mación en la universidad. Este gap marca una diferencia fundamental entre 
las universidades españolas y las de otros países de nuestro entorno en las 
que la ingeniería de procesos ocupa un lugar tan importante que incluso los 
alumnos deben diseñar instalaciones y equipos durante su licenciatura. En 
general las nuevas licenciaturas en Tecnología de Alimentos no contemplaron 
estos temás, focalizándose en otros en los que el profesorado era especialista, 
y la demanda de profesionales del sector no respondió a las expectativas de 
las empresas, que debieron formarlos dentro de las mismas. No deja de ser 
inquietante que en España no tengamos casi ninguna empresa de fabricación 
de bienes de equipo de un cierto nivel. Sin embargo, Italia resulta ser el único 
país de le UE en que el sector de fabricantes de bienes de equipo es el mayor 
sector industrial por delante del de alimentación y bebidas (IAB).

Con la entrada en la Comunidad Económica Europea (ahora Unión Eu-
ropea) el sector lácteo como otros sectores, comenzó a estar sometido a fuertes 
presiones competitivas. Se empezó en ese momento con un alto grado de in-
formatización de sus procesos lo que en principio debería haber proporciona-
do una serie de fuentes e instrumentos de conocimiento de gestión y control 
de los mismos en todos los ámbitos del negocio, como había ocurrido con la 
automatización. Sin embargo, la inversión en tecnologías de la información y 
comunicación (TIC) y productividad no resultaron tan evidentes para todas 
las empresas, probablemente porque muchas herramientas estuvieron dise-
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ñadas para una empresa tipo que no se ajustaba a las necesidades y tamaño 
de las de nuestro sector. O simplemente porque nuestras empresas no fueron 
capaces de aprovechar las ventajas de las tecnologías ofrecidas. Costó entender 
que vivimos en un mundo en el que la competencia no se da entre empresas, 
sino entre cadenas de suministro. 

En cualquier caso a principio del siglo XXI según Solis y Morais (2003), 
en un estudio para la FIAB sobre la cadena de suministros en el sector, cons-
tataron que únicamente tres de las grandes empresas estudiadas tenían un 
director de cadena de suministros y según el testimonio de algunos de los 
que participaron en el estudio no era una necesidad detectada como tal en el 
sector. Los departamentos funcionaban cada uno de manera independiente. 
Como en otros casos la eficiencia de su implantación, además de la estrategia 
empresarial, se debió a la impronta de algunos de estos directores de cadena 
de suministros (supply chain manager) que colgaron en su pared un lema: «La 
supply chain mola».

La dirección de la cadena de suministros es uno de los temas, que a pesar 
de la importancia que tiene y que le ha dado la UE en su estrategia de innova-
ción 2020, ha sido obviado por la Administración en nuestro país, que no la 
contempla en ningún Programa Nacional de I+D+i, tampoco el sector le dio 
en su momento la importancia que tenía.

En una reciente publicación (Cadenas y Díaz Núñez, 2015) hacen un 
repaso exhaustivo desde la lógica cableada del sector de alimentación y be-
bidas (la fábrica 3.0) a la industria 4.0, señalando que además de lo descrito 
anteriormente y refiriéndose en muchos casos al sector lácteo, sin nombrarlo, 
una de las debilidades del sector es la falta de estandarización de algunos de 
los equipos informáticos. Según dichos autores:

«En comparación con otras industrias manufactureras igualmente importantes, 
como el Automóvil, la Industria Farmacéutica o la Química, la mayoría de la indus-
tria de Alimentación y Bebidas muestra claras evidencias de falta de estandarización e 
integración de software y hardware industrial de planta y presenta escasa definición y 
estandarización de su plataforma de automatización. Cuestiones estéticas al margen, y 
ya dentro de una perspectiva puramente financiera, es relativamente sencillo justificar la 
inversión en un activo industrial, como una carretilla láser guiada, o una nueva línea de 
envasado, ya que los costes y el retorno de la inversión son, evidentemente, más tangi-
bles, en ratios de incremento de productividad. Sin embargo, y aún siendo mucho más 
estratégica y beneficiosa, existe mayor complejidad en justificar un retorno de inversión 
en una estandarización e integración de sistemas de automatización, o en una platafor-
ma MES para la gestión de la producción».
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No obstante este gran desarrollo de las TIC en el sector lácteo hizo posi-
ble la mejora de la trazabilidad, que de otra manera no se hubiera alcanzado, 
con el nivel de exigencia que requirieron los nuevos tiempos. Desde el punto 
de vista de la gestión de la información, la trazabilidad consiste, en principio, 
en asociar sistemáticamente un flujo de información a un flujo físico de mer-
cancías de manera que se pueda recuperar en un instante determinado la in-
formación requerida relativa a los lotes o grupos de productos determinados, 
a lo que habrá que ir añadiendo parámetros de sostenibilidad, no solo huella 
de carbono o hídrica, de manera que la industria de alimentación y bebidas 
se posicione como un actor, que además de alimentar a la población cada día 
más saludablemente, sea socialmente responsable con el medioambiente del 
que forma parte. Por otro lado, a medida que aumente esta capacidad de reco-
ger grandes cantidades de datos, digitalización, de los integrantes de la cadena 
de valor se podrán analizar y pronosticar la demanda de productos alimen-
tarios con atributos individuales y existirá una demanda de información más 
completa de estos atributos. Será uno de los retos de la fábrica 4.0. 

Por otro lado resulta fácil predecir que los consumidores pedirán infor-
mación más detallada acerca de los productos: su origen, procesos utilizados, 
etc., que no tendrá lugar físico en las etiquetas tradicionales pero sí lo tendrá 
utilizando nuevas herramientas informáticas y de comunicación (códigos QR, 
de barras, etiquetas digitales, etc.), sin olvidar el papel que pueden jugar, que 
de hecho ya juegan, las redes sociales. Todo esto que transforma el devenir del 
medio industrial, tendrá su reflejo a la larga, como no puede ser de otra forma, 
en el rural. El consumidor es otro de los temás olvidados en la estrategia del 
Plan Nacional de I+D+i.

En resumen, la diferencia entre épocas pasadas y la que vivimos actual-
mente está, entre otras cosas, en que por primera vez en la historia, la tecnolo-
gía se convierte no solo en un elemento que influye en nuestra competitividad 
sino en el escenario, en el medioambiente en el que competimos, el «lugar» en 
el que competimos y al decir competimos no decimos únicamente el «lugar» 
donde vendemos sino el lugar donde realizamos la mayoría de las actividades 
con las que competimos, desde el desarrollo, el aprovisionamiento, la produc-
ción, la trazabilidad, el marketing y la venta.
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4.1. Surge un nuevo actor: la EFSA (Autoridad Europea 
de Seguridad Alimentaria)

En el año 2002 se crea la EFSA para intentar ordenar algunos de los 
temás en que los que la IAB había sido muy activa, como es el caso de las ale-
gaciones de los alimentos funcionales y en los que el sector lácteo, como se ha 
puesto de manifiesto más arriba, fue pionero. La implantación de diferentes 
tecnologías, ingredientes o nuevos alimentos (novel food) que no forman parte 
de la dieta europea también debieron someterse a estas validaciones. 

Como ya se dijo anteriormente la implantación de un nuevo tratamiento 
térmico para la leche no era algo complicado desde el punto de vista burocrá-
tico, sin embargo en el momento actual para lograr la aprobación de un nuevo 
proceso se requieren gran cantidad de estudios antes de que el proceso sea ad-
mitido y homologado, emitiéndose un veredicto y considerando al producto 
un novel food. El ejemplo que se cita a continuación de finales del año pasado 
y principio de este es una buena muestra de ello.

«A petición de la Comisión Europea, a la Comisión Técnica de Productos 
Dietéticos, Nutrición y Alergias (NDA) se le pidió que emitiera un dictamen 
sobre la leche con tratamiento UV como nuevo alimento (novel food) presen-
tada de conformidad con el Reglamento (CE) nº 258/97, teniendo en cuenta 
las observaciones y objeciones de carácter científico planteadas por los Estados 
miembros. El nuevo alimento es la leche de vaca (entera, semi o desnatada) a la 
que se aplica un tratamiento con radiación ultravioleta (UV). Este tratamien-
to da como resultado un aumento de las concentraciones de vitamina D3. El 
Grupo considera que los datos proporcionados composición, las especifica-
ciones y los datos de las pruebas por lotes no dan lugar a problemas de segu-
ridad. Los datos proporcionados en el proceso de producción son suficientes 
y no dan lugar a problemas de seguridad. El grupo objetivo es la población 
en general, con la exclusión de los lactantes (hasta 1 año de edad). El Grupo 
considera que es poco probable que se rebasen los niveles de consumo máxi-
mo tolerable establecidos por la EFSA para niños de 1-10 años, adolescentes 
y adultos. El Grupo Especial considera que el nuevo alimento no es una des-
ventaja nutricional. Los datos proporcionados no dan lugar a preocupaciones 
con respecto a la calidad microbiológica. El Grupo Especial considera que 
el riesgo de reacciones alérgicas a los nuevos alimentos no es diferente a la 
asociada con la leche convencional. El Grupo Especial concluye que el nuevo 
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alimento, la leche con tratamiento UV, es seguro en las condiciones de uso 
previstas, según lo especificado por el solicitante».

Imaginemos que hubiera ocurrido hace años con el tratamiento UHT 
directo e indirecto. En los primeros años del proceso UHT directo ninguna 
empresa del Reino Unido lo instaló porque no podía demostrarse que las mo-
léculas de agua que trataban térmicamente el producto fueran exactamente las 
mismas que luego se evaporarían, en aquella época estuvo prohibido añadir 
ninguna sustancia al producto.

No entro a discutir un tema delicado como son las nanopartículas, que se 
encuentran de manera natural en la leche, la micela de caseína lo es, y que se 
producen, sin ir más lejos, durante la homogenización clásica de la leche. En los 
años 80 del siglo pasado se desarrolló un producto sustitutivo de grasa a partir de 
la microparticulación de las proteínas del suero de quesería que debía sus propie-
dades al tamaño de sus partículas, partículas de menos de 100 nm, y que hoy con 
la ley en la mano, ¿cómo lo consideraríamos?

5. La fábrica 4.0 

La industria 4.0. fue presentada por Siemens durante la Feria de Hanno-
ver de 2011 y basada en la posautomatización del siglo XX (Fábrica 3.0).

Este concepto de industria 4.0 se soporta en varios campos de evolución 
tecnológica. Por un lado, aprovecha el concepto del «Internet de las cosas», 
dentro del rigor de la ciberseguridad industrial (no hay que obviar que el 
sector de alimentación y bebidas entra dentro del Plan de Nacional de Infra-
estructuras Críticas). Ya, desde el primer momento del desarrollo del proceso 
de digitalización, deben tomarse medidas en todo lo referente a la protección 
de los datos y a la seguridad y privacidad. Uno de los mayores problemas que 
presentan los nuevos ecosistemas digitales es la inseguridad a la que todas las 
empresas están expuestas actualmente. 

Para ello la conectividad entre equipos será un factor clave. La conver-
gencia de los sistemas de planificación y líneas de producción, entre los equi-
pos o máquinas de las fábricas y sus operadores, asegurará que la maquinaria 
puede ser un participante autónomo, afectando cada aspecto clave dentro de 
la fábrica y en el ecosistema de fabricación. Este nuevo ecosistema se basará 
en una integración de procesos, máquinas y aplicaciones, personas y plantas 
mejor conectadas. 
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Los productos serán adaptados al cliente. Para lograr esto, estas fábricas 
dependerán cada vez más del análisis de grandes datos (big data y Smart data) 
y de la automatización basada en el conocimiento, apartado que no siempre 
se considera. La captura de datos será necesaria para dar sentido a la gran 
cantidad de información detallada en poder de las empresas, incluyendo el 
contenido de medios sociales e Internet de las cosas, permitiendo a las organi-
zaciones entender las preferencias del cliente y personalizar productos. 

Los datos transformarán las formás de trabajar de los fabricantes, traba-
jadores, operarios, etc. y la propia dirección de las empresas. Todo ello para 
acelerar la llegada de productos al mercado haciéndolo de forma diferente. Es 
una ‘oportunidad y desafío’. En una fábrica smart, la maquinaria y los equipos 
tendrán la capacidad para mejorar los procesos a través de auto optimización 
y toma de decisiones autónomas. 

Los proveedores de tecnología se postulan como posibles actores activos 
en el mantenimiento de las máquinas, ¿y de los datos? Si también lo fueran 
de los datos, el problema que se plantea es ¿quién será el propietario de los 
mismos? Los datos serán la clave porque la tecnología cada vez será más barata 
y más accesible, incluso para las pymes, a medio plazo.

Aunque históricamente la sociedad ha rechazado el progreso mecánico, no 
se busca la sustitución de personas por máquinas, sino impulsar una relación 
entre ambas más productiva. El poder real de la automatización inteligente ra-
dica en la habilidad de cambiar los métodos tradicionales de funcionamiento 
por herramientas que ofrecen capacidades como la velocidad, la construcción 
a escala o la habilidad de simplificar. Estas competencias son diferentes pero 
complementarias a la mano de obra humana.

Tal vez pueda parecer que en este nuevo sistema de automatización esté des-
equilibrada la proporción entre empleados y máquinas. Sin embargo, la fábrica 
de Siemens donde se ha implantado el sistema sigue dando trabajo a 1.150 per-
sonas. La diferencia son los perfiles laborales, ya que muchos se centran ahora en 
la programación, la supervisión y el mantenimiento de la maquinaria.

Otro ejemplo es la Universidad del Estado de Arizona (ASU), que ha re-
volucionado los métodos de enseñanza en sus aulas. Utilizan la automatización 
inteligente para personalizar el plan de estudios para cada estudiante. De esta 
forma, los profesores están cada vez menos enfocados a tareas docentes de va-
lor menor y tienen más tiempo para dedicarse a la investigación y a la creación 
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de contenidos. De nuevo la importancia del conocimiento; la auromatización 
nos debe dar más tiempo para pensar y crear.

Lejos de reemplazar a los profesores y asistentes de enseñanza, la automa-
tización está favoreciendo la creación de un nuevo papel y la oportunidad de 
hacer las cosas de forma diferente. El trabajo con estas máquinas les permite 
entender lo que un estudiante sabe, en lo que es bueno y cómo aprende. Por 
lo tanto, se personaliza la educación y se produce un aprendizaje más rápido y 
más efectivo. Gracias a estas innovaciones, la ASU ha conseguido una mejora 
notable en los resultados académicos de sus estudiantes. Se ha incrementado 
un 12 % la tasa de finalización de los cursos y la mitad de los alumnos son 
capaces de completar el curso en un 40 % menos de tiempo. Estas cifras pro-
bablemente muy optimistas habrá que repasarlas en un futuro próximo.

Sin embargo, para poder ofrecer el mejor servicio y triunfar económica-
mente, las empresas deben dirigir sus esfuerzos a crear una cultura corporati-
va totalmente digital. En este contexto, Accenture ha presentado el informe 
Technology Vision (2016), en el que recoge los desarrollos y las tendencias que 
tendrán un mayor impacto en los próximos años (Gráfico 2).

Gráfico 2. Opinión sobre el avance tecnológico
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Fuente: Accenture Technology Visión (2016).

Los avances tecnológicos crecen de forma vertiginosa, afectando a toda 
la estructura empresarial, sobre todo a los trabajadores, incluidos directivos, 
que también necesitan adaptarse a los cambios. Esto quiere decir que el éxito 
solo llegará si las compañías realizan una formación digital de sus empleados 
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y socios. El ideal de «las personas primero» se convertirá en la estrategia de 
negocio definitiva. Tener éxito en el mundo digital de hoy en día es un reto 
que no puede superarse simplemente consumiendo más y más tecnología o, 
como algunos temen, sustituyendo al ser humano por tecnología. 

Igual de importante, aunque todavía no demasiado puesto en práctica, 
es hacer el cambio para transformarse en una organización totalmente basada 
en los datos. Aunque en los últimos años se ha hablado mucho sobre el in-
cremento de las capacidades dentro de las empresas para el empleo de datos 
y analytics, basarse verdaderamente en los datos va más allá de disponer de 
mejores herramientas o incluso de mejores habilidades. Significa cambiar el 
fundamento de la toma de decisiones en todos los niveles de la empresa. En 
lugar de confiar en la intuición personal, la experiencia o incluso el principio 
de HIPPO (es decir, la opinión de la persona mejor pagada es la que preva-
lece), lo que se necesita es que los datos se vuelvan tan omnipresentes y fácil-
mente accesibles que apoyen una toma de decisiones basada en la información 
a lo largo de la empresa. Esto no significa que solo las personas utilicen los 
datos: las máquinas también deben estar preparadas para recopilarlos y actuar 
basándose en ellos. Tal vez estemos en puertas de pasar de una jerarquía clásica 
a una holocracia.

Hasta aquí la teoría esbozada en algunos documentos citados. Si nos ce-
ñimos al sector lácteo, y si se quiere al de alimentación y bebidas, lo primero 
que te preguntan es: ¿qué datos?, ¿dónde están los datos?

En nuestro sector la mayor parte de los datos están en formato papel (esto 
en las grandes empresas consultadas), no se encuentran digitalizados y, por 
otro lado, no sabemos si la metodología de toma de datos ha sido la correcta 
y si se han tomado con los mismos criterios. No se trata de tener solo muchos 
datos, sino de que estos sean fiables y esto cuenta lo mismo para los datos de 
producción como para los datos que podemos tomar de consumidores desde 
diferentes plataformas de Internet, y añadamos los filtros que tendremos que 
establecer para estos últimos. La siguiente pregunta que se plantean tanto 
directores de producción como de marketing: qué hacer cuando los datos que 
hayas tomado te indiquen una dirección. ¿Cuál es el coste de tomarla y el 
riesgo?. ¿Es realmente la correcta? Según expertos en big data podemos obte-
ner más conclusiones de las decisiones erróneas que de la tomás de decisiones 
«inteligentes» porque nos están indicando de alguna manera que los datos con 
los que trabajamos no son los correctos. 



409Serie EconomíaCAJAMAR CAJA RURAL

La fábrica de la realidad y la realidad virtual
Federico Morais

Más aún, si todo el sistema se basa en la intercomunicación a través de 
Internet, ¿qué podemos esperar en los polígonos industriales donde la señal de 
internet es muy pobre? Y esto no es una anécdota, lo sufren hasta las grandes 
multinacionales. 

Y lo más importante, tendremos que tener personal lo suficientemente 
formado para tomar las decisiones a partir de los datos. Hace poco El País 
(2016) recogía en portada este titular: «las empresas españolas tienen proble-
mas para encontrar perfiles tecnológicos, se busca talento digital». Si ya en 
el caso de la automatización se vio la incapacidad de las universidades para 
formar a aquel tipo de ingenieros, imaginemos los problemas que nos vamos a 
encontrar con una tecnología que requiere, además de conocimiento técnico, 
emprendimiento en la toma de decisiones. Lamentablemente hoy no dispo-
nemos de profesorado preparado. 

Por último, de momento, otra pregunta que todos los implicados en los 
procesos se hacen es ¿por dónde empezamos? Hace unos días un colega pro-
puso y ¿por qué no por los compresores? ¿Podríamos sustituir un manteni-
miento preventivo por un mantenimiento que me diga cuanto va dejar de 
funcionar correctamente algún componente de esos equipos? Esto ya ocurría 
en la película de Kubrick 2001: Una odisea en el espacio, cuando HAL (el or-
denador) anunciaba que después de 23 horas un equipo dejaría de funcionar 
correctamente. Si podemos llegar a este punto, las empresas comenzaran a 
confiar en la elegante propuesta de la fábrica 4.0. Porque si esto funcionara 
produciría una gran ahorro en el mantenimiento de equipos. 

En el sector lácteo hoy, según diferentes expertos, nos encontramos lejos 
de la fábrica 4.0 pero más allá de la 3.0, tal vez, y dependiendo de las unidades 
productivas nos encontremos en la fábrica 3.X, donde X es distinto de 0.

6. Más allá de la fábrica 4.0. El conocimiento

Uno de los retos es entender como es posible crear más conocimiento y 
aprovecharlo como fuente de conocimiento económico. Es lo que hoy lla-
mamos «innovación en el sentido tradicional». En el Gráfico 3 puede verse 
la evolución del PIB mundial desde la década de los 50 hasta nuestros días, 
experimentando un cambio en la pendiente dramático. Este cambio se debió 
a la implementación de muchos de los conocimientos desarrollados durante 
la II Guerra Mundial.
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Gráfico 3. Evolución del PIB mundial. En dólares
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Sin embargo, estudios recientes ponen de manifiesto que en algunos casos 
no existe correlación entre el gasto en I+D+i actual y los resultados económi-
cos, lo que indica que es necesario conocer cómo hacen las cosas las empresas 
y la Administración para identificar los factores de éxito y fracaso; tal vez nos 
hayamos desviado. En el caso español se ha achacado a las empresas del sec-
tor de alimentación y bebidas que su inversión en I+D+i es muy inferior a la 
que en ese mismo campo realiza la Administración pública. Aunque existen 
cifras ligeramente discrepantes, se acepta que si la inversión pública está en 
el orden del 55 % la empresa solo gasta el 45 % restante. Estos datos llevan 
a la conclusión que el sector privado lo que debería hacer es aumentar su 
gasto para equipararse primero al del sector público y más tarde adelantarlo. 
Sin embargo, y según cifras del Ministerio de Economía y Competitividad, 
España ocupa el quinto lugar en el PIB de la Europa de los 27 (E-27) y el 
decimotercero en el mundo, mientras que en publicaciones de alto impacto 
su lugar es el noveno; si nos fijamos en lo que se refiere a publicaciones sobre 
alimentación escalamos lugares y nos encontramos en el ¡tercero!, de acuerdo 
con otros estudios. El problema es que en el GlobAL Compettitiveness Report 
(WEF) descendemos en competitividad al trigésimo sexto puesto a nivel mun-
dial y al décimo octavo en la EU-27. Parece pertinente que nos preguntemos 
si lo que tenemos que hacer es aumentar la inversión empresarial o disminuir/
reorientar la inversión pública. No parece sensato que ocupemos el tercero o 
noveno puesto en publicaciones de impacto al mismo tiempo que descende-
mos al lugar 36 en competitividad. Por otro lado el alto índice de impacto 
de las publicaciones nos dice que muchos de nuestros científicos y tecnólogos 
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son excelentes. Martínez Alonso (2009) exsecretario de Estado de Investiga-
ción y Premio México de Ciencia y Tecnología (2014) advierte: «Hasta ahora 
los logros investigadores de España, una de las 10 mayores economías mun-
diales en términos de PIB y novena en términos de producción científica no 
se han reflejado adecuadamente, ni en los foros internacionales ni en el tejido 
empresarial nacional. Y para corregirlo es necesario aprender a transferir el 
conocimiento a las empresas innovar y patentar mejor».

Martin Schuurmans, anterior Chairman del EIT (European Institute of 
Technology) sostiene que Europa necesita una nueva forma de pensar. «No hay 
que mirar a la innovación como algo derivado de solo la ciencia. Si la gente 
piensa que poner la investigación y el negocio juntos es todo lo que se necesita 
para resolver brecha de la innovación en Europa, entonces están equivocados». 

A continuación se exponen algunas medidas que deberán ser discutidas 
entre los diferentes actores para salir de este cul de sac. 

Supongamos que establecemos un sistema de evaluación de nuestros gru-
pos de investigación determinando cuales son los más eficientes desde dos 
puntos de vista, los que tienen mayor impacto en publicaciones y los que 
tienen un mayor impacto en colaboraciones empresariales, podría ocurrir que 
se dé un solapamiento en alguno de los casos, con lo que este nuevo grupo, el 
del solapamiento, sería el grupo tractor. ¿Qué hacer con los demás grupos que 
no cumplan ninguna de las dos condiciones anteriores? Sería recomendable 
reorientarlos hacia la colaboración empresarial no de una manera autoritaria 
pero sí recompensando tanto su colaboración empresarial como la publica-
ción de altísimo impacto, y primando la primera frente a una publicación 
de menor impacto. ¿Cómo hacer esa reorientación? Sin duda premiando con 
promoción a los que acepten el reto, para lo que se requieren medidas políti-
cas; ya ocurrió cuando a finales de los años 70 y comienzo de los 80 se premió 
la publicación en revistas de impacto y pasamos de ser unos desconocidos a 
ocupar el lugar que ocupamos en la actualidad (Gráfico 4).

Aun así, la aportación de la I+D al PIB en el 2009, fue muy inferior a la 
de los países de nuestros entorno (Gráfico 5).

Hemos demostrado que somos capaces de gastarnos el dinero pero no 
de generarlo.

No me olvido de que también tendríamos que plantearnos los organis-
mos que nos hemos dedicado o nos dedicamos a la transferencia de tecnología 
cómo mejorar nuestro sistema y colaborar para conseguir mayor eficiencia y 
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eficacia. No podemos quedarnos en que el número de empresas de la IAB des-
de 2001 a 2008 que justificaron hacer I+D+i se multiplicó por cinco (Gráfico 
6). La crisis debe ser un acicate para repensarnos, como señalaba una milonga, 
esperar no son más que ganas de descansar.

Gráfico 4. Evolución de las publicaciones españolas de impacto
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Gráfico 5. Aportación de la I+D al PIB (2009)
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Gráfico 6. Evolución del número de empresas de la industria de alimentación y bebidas 
que hacen I+D+i
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7. La autentica fábrica del futuro

En general la fuente de todo conocimiento nos viene de los demás, por 
tanto la colaboración hoy no es una elección, sino es una necesidad, de aquí 
la importancia de colaborar con otras personas para contrastar ideas y generar 
conocimiento y bienestar. Cuando el 90 % de los científicos que han poblado 
la faz de la tierra viven en la actualidad cabe preguntarse porque existe la para-
doja europea o lo que es lo mismo la baja colaboración de las empresas con la 
Academia y por qué la estrecha colaboración entre la Academia y las empresas 
en otros países. Así en USA, donde es más frecuente esta colaboración, (el 36 
% del gasto total de la I+D mundial tiene lugar allí) o en otros países compe-
tidores nuestros, esta colaboración, no exenta de fricciones, logra resultados 
que mejoran la competitividad de sus empresas (lo que no quiere decir que la 
Universidad o los centros de investigación dejen de hacer investigación básica, pero 
sí pensar cómo aplicar su investigación y ver las posibilidades de negocio y que ello 
no es prostituir el conocimiento sino todo lo contrario). El ejemplo holandés en 
torno a Food Valley es envidiable. En el Gráfico 7 puede verse la colaboración 
de centros de conocimiento con las empresas en diferentes países. Preocupa el 
lugar que España ocupa.
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Gráfico 7. Colaboración universidad-empresa en diferentes países 
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Según Marinas (2003): «El vuelo de la inteligencia se aparta siempre de 
lo vulgar, de lo confuso, de lo cruel. Esta vulgaridad o falta de creatividad nos 
incapacita para producir sorpresas eficientes que es el tema que nos ocupa. La 
inteligencia individual se manifiesta siempre en un entorno social que favo-
rece su desarrollo. La creación es siempre una función individual, incluso en 
proyectos compartidos, pero que emerge con más facilidad y frecuencia en 
unos contextos sociales que en otros». Como señala Deutsch (1997) en La es-
tructura de la realidad: «los genes son programás informáticos escritos con un 
código ACTG (código genético), que solo en determinados entornos altamente 
específicos son capaces replicarse, dar órdenes a las células y partiendo de un 
aminoácido dar lugar a una proteína». 

Ya en 1910 Max Weber en su Ética protestante y el espíritu del capitalismo 
anunciaba que las organizaciones que no adaptan su conducta práctica a las con-
diciones del mercado, se hunden, repitiéndose el resultado fatal de todo proceso 
de racionalización: quien no asciende, desciende. Es decir, formamos parte de 
un proceso de racionalización que o lo entendemos o desaparecemos, así lo en-
tendieron empresas del sector en los años 60 como antes se puso de manifiesto.
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8. La creación de ecosistemas inventógenos

Nuestro reto pues, es cómo crear ecosistemas inventógenos, productores 
de ocurrencias, y no rutinógenos, reproductores de rutinas, la supervivencia 
de uno a costa del otro bloquea nuestra creatividad o la hace florecer. Como 
recordaba Einstein: la imaginación es más importante que el conocimiento. El 
otro reto es el aprendizaje en habilidades cooperativas, extremadamente im-
portante, sobre todo en un país individualista, receloso y con miedo al ridí-
culo como el nuestro. España nunca fue amiga de novedades. No lo digo de 
forma crítica o amargada, lo expreso de forma clara y realista. En 1611 Cova-
rrubias en su Tesoro de la lengua española define así la novedad: «cosa nueva y 
no acostumbrada. Suele ser peligrosa por traer consigo mudanza de uso anti-
guo». Incluso Luis Vives, progresista, sostuvo en uno de sus escritos políticos 
«que la virtud, como hábito de conducta en lo moral y social, era enemiga de 
novedades». Por eso la naturaleza de la vanguardia es ser incomprendida.

Sería arriesgado y probablemente no demostrable decir que la inteligencia 
humana es un accidente producido por una tremenda diversidad. Sin embargo 
sí que puede aceptarse más fácilmente que en situaciones de aislamiento se 
produce justamente el efecto contrario, el número de opciones disminuye y 
la inteligencia se vuelve más simple… Es decir, la diversidad, la apertura de 
miras, el intentar evitar las inercias inconscientes y el escuchar a los demás de 
forma sincera en realidad potencia la inteligencia. Está demostrado que la ex-
periencia sí puede cambiar nuestro comportamiento y, por ende, nuestra for-
ma de pensar y capacidades… Es decir, si queremos podemos mejorar. Valga 
como ejemplo, y la historia así nos lo demuestra, que el comercio ha tenido, 
sin duda, un enorme papel civilizador. Abrió las fronteras a la tribu y obligó a 
entenderse con el extranjero. La colaboración que aquí se propone tiene que 
hacer salir tanto a las empresas como a los centros de investigación de la tribu 
y obligarlos a entenderse.

¿Dónde reside el problema? Según Lee Burton, de la Facultad de Inge-
niería de Stanford, el problema de la innovación en Europa (incluida España) 
proviene en parte de la mala calidad del sistema universitario. Es decir, el siste-
ma universitario ha vivido al margen de las necesidades de las empresas, de las 
necesidades de la sociedad, aislado, añado. Y no es porque no existan grandes 
startup en nuestro país ni vibrantes proyectos y ciudades que apuesten clara-
mente por este tipo de empresas, sino porque todavía falta un ecosistema com-
pleto, con todos sus elementos trabajando relacionados. ¿Sociedad 4.0? Hay 
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que replantear la educación, no solo de la Universidad, sino incluso de nues-
tro papel como padres al educar. Tenemos que inculcar ambición y tolerancia 
al riesgo en nuestros jóvenes, y enseñarles a aprender a crear. Steve Jobs en el 
año 2005 en la Universidad de Stanford arengaba a los jóvenes estudiantes: 
Stay hungry. Stay foolish (seguid hambrientos. Seguid alocados).

Martin Schuurmans, citado anteriormente, piensa que, «tenemos univer-
sidades líderes en el mundo y centros de investigación, pero su producción 
no basta para dar lugar a la creación de nuevas empresas». Cree que hay varias 
razones para esto: «la falta de educación en el espíritu empresarial; demasiado 
enfoque en la investigación por sí sola, en lugar de en ‘triángulo del conoci-
miento’, de la educación, la investigación y la empresa; una falta de atención a 
la actividad empresarial como el factor clave para la innovación; y un lideraz-
go débil, típicamente encarnados por los comités».

Los ecosistemas que más se atrevan a innovar (sea con nuevos modelos 
de negocio o con tecnologías punteras) serán los que mayor capacidad tengan 
para retener el talento. La personalidad y actitud del fundador o del empren-
dedor es absolutamente clave, como lo explica de manera palmaria Gómez-
Arroyo (2015). Los ecosistemas donde hay fundadores con visión a largo plazo 
y una genuina vocación por cambiar el mundo son el futuro. Según Richard 
Florida las regiones de EEUU donde más se ha dado la creatividad se basan en 
la teoría de las tres T: talento, tecnología y tolerancia, en otras palabras donde 
se alcance un modo de vida aceptable y digno serán ecosistemas que lograrán 
mantener el talento. Nacen los holócratas. No solo la tecnología y por tanto 
no solo la fábrica 4.0 son suficientes para establecer el sistema, aunque esta 
sea necesaria.

9. Construyendo ecosistemas inventógenos: plataforma, PPP… 

A continuación se exponen algunos ecosistemas inventógenos, para dina-
mizar las relaciones Academia-Universidad-Empresa, y que obligatoriamen-
te deben incidir en la vida de nuestra sociedad. Citaré los que he vivido en 
primera persona y que son un referente, si no de éxito total, si de un cierto 
emprendimiento y de un management de la creatividad o, si se quiere, de una 
tecnología de la inteligencia, y sobre todo de cambiar la manera de trabajar. 
En primer lugar citaré las plataformas tecnológicas, que se desarrollaron para 
promover la creación de asociaciones público-privadas. A través de esta coope-
ración, las plataformas tecnológicas podían definir las prioridades tecnológi-
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cas y de investigación necesarias de ese sector a medio-largo plazo, y coordinar 
las inversiones nacionales y europeas, así como públicas y privadas, en I+D. 
Al hacer eso, las plataformas tecnológicas deberían contribuir de una manera 
importante al desarrollo del Espacio Europeo de Investigación.

Las Plataformas Tecnológicas Europeas (PTE) fueron introducidas por 
vez primera en la Comunicación de la Comisión Europea Política Industrial 
en la Europa Ampliada en diciembre de 2002 y confirmadas, políticamente, en 
marzo de 2003, cuando el Consejo Europeo pidió que se reforzara el área de la 
investigación y la innovación con «… la creación de plataformas tecnológicas 
europeas donde se reunieran las industrias, los conocimientos tecnológicos, 
los reguladores y las instituciones financieras para desarrollar un plan estraté-
gico para el desarrollo de tecnologías de punta».

Los principio de las PT fueron:

1. Estructuras flexibles. Cada sector económico, en nuestro caso la ca-
dena de valor, incluida la Academia y los centros de investigación pú-
blicos o privados. Eligiendo la estructura más idónea para conseguir 
sus objetivos. 

2. Abiertas. Se definieron reglas de juego consensuadas entre sus partici-
pantes y deberían admitirse al foro a todas las entidades que quisieran 
participar aceptando dichas reglas.

3. Liderazgo empresarial. Las PT deberían estar lideradas por la empresas 
y los proyectos de investigación emanados de ellas liderados por el sec-
tor, aunque la idea del proyecto pudiera surgir del mundo académico.

4. Transversales. Se llamó a participar a todas las entidades concernidas 
por la cadena de valor. Las grandes, medianas y pequeñas empre-
sas, abarcando toda la cadena de valor, incluidas las materias primás, 
componentes, equipos y proveedores de subsistemas y las industrias 
usuarias, los agentes de la investigación (los que participan en la 
transferencia de tecnología), los organismos públicos de investigación 
(OPI), las universidades y los centros tecnológicos. 

5. Influyentes de las políticas públicas. Tal vez una de las características 
más novedosas de las PTE fuera la de colaborar en la política pública 
de I+D aplicada a su área. Para ello era necesario que los representan-
tes de las Administraciones públicas tuvieran un comité de coordi-
nación en las plataformas, que se denominó mirror group en la jerga 
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comunitaria y grupo consultivo en la nacional, en el que pudieran 
conocer el desarrollo de los trabajos, las orientaciones adoptadas y las 
demandas elevadas a los órganos decisores públicos.

En una conferencia celebrada el 15 de diciembre 2004, los líderes indus-
triales de las plataformas tecnológicas existentes en ese momento acordaron 
trabajar para lograr un código voluntario de mejores prácticas, que abarcara, 
por ejemplo, la transparencia, las normás de participación para la comunica-
ción con el área local y el diálogo con otras partes de la sociedad. Así mismo, 
se intercambiaron mejores prácticas sobre el modo de mantener la participa-
ción de los Estados miembros y las autoridades regionales en el éxito de las 
plataformas tecnológicas y su compromiso con estas.

Las plataformas tecnológicas son, por tanto, una agrupación de entidades 
interesadas en un sector concreto, lideradas por la industria, con el objetivo 
de definir una Agenda Estratégica de Investigación (siglas en inglés: SRA) 
sobre temás estratégicamente importantes y con una gran relevancia social, 
en los cuales lograr los objetivos europeos de crecimiento, competitividad y 
sostenibilidad dependen de los avances tecnológicos y de investigación a me-
dio y largo plazo. Y tienen como objetivo la movilización de la masa crítica de 
investigación y de esfuerzo innovador necesarios.

La Comisión Europea nunca fue la «propietaria» de las plataformas tec-
nológicas ni dirigió la forma en que estas desarrollaron sus actividades. Tam-
bién se les animó a que abordaran la identificación de los retos y las acciones 
relacionadas con las oportunidades de educación y formación con el fin de 
disponer de una fuerza de trabajo altamente calificada que pudiera asegurar en 
el futuro la aplicación efectiva de las tecnologías que se desarrollen. Pero este 
tema no fue suficientemente trabajado, al menos en nuestro sector, haciéndo-
se más énfasis en la transferencia de tecnología.

10. La plataforma tecnológica Food For Life Europe

En diciembre de 2002 un grupo de federaciones nacionales de alimenta-
ción de once países, entre ellos España representada por la Federación Espa-
ñola de Industrias de Alimentación y Bebidas (FIAB) creó el grupo de interés 
económico SPES (SPread European Safety) con el fin de presentar al VI Pro-
grama Marco (6.º PM) proyectos de investigación que tuvieran que ver con 
necesidades sectoriales; fue un líder importante de este proyecto el entonces 
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director general de la federacion italiana Daniele Rossi. Un grupo de interés 
económico es algo parecido a una unión temporal de empresas (UTE). No fue 
hasta finales de 2004 en que se obtuvo un primer proyecto: SMES-NET, una 
specific support action (SSA) que estudia a nivel europeo las necesidades del 
sector2. Posteriormente se consiguió otro proyecto, TrueFood (www.truefood.
eu) que tuvo como fin la innovación en alimentos tradicionales. Un proyecto 
de más de treinta millones de euros.

En el primer borrador del VII Programa Marco no apareció el tópico 
de alimentación y la Comisión Europea recomendó que la única manera de 
acceder a proyectos dentro del programa sería a través de plataformas tecno-
lógicas. En este contexto nace en el año 2005 la Plataforma Europea Food for 
Life. Esta plataforma impulsada por el sector de alimentación y bebidas tuvo 
desde el principio una visión a largo plazo, 2020 y más allá, y como misión: la 
investigación enfocada estratégicamente y concretada en nutrición y tecnologías de 
alimentos que promueva productos nuevos, innovadores para mercados nacionales, 
regionales y globales. Estos productos, junto con cambios recomendados de regíme-
nes dietéticos y modos de vivir, tendrán un efecto positivo sobre la salud pública y 
la calidad total de vida [«la adición de la vida a los años»], ganando la confianza 
del consumidor. 

A finales del 2005 en Amsterdan se decidió crear diferentes grupos de 
trabajo para trabajar en los pilares definidos en el documento visión:

1. Alimentación y salud.
2. Calidad y producción.
3. Alimentos y consumidor.
4. Seguridad alimentaria.
5. Producción sostenible de alimentos.
6. Gestión de la cadena alimentaria.
7. Comunicación, formación y transferencia de tecnología.
8. Temas horizontales.

En febrero de 2006 tuvo lugar en Bruselas la primera reunión de todos los 
grupos de trabajo de cada pilar. Un primer documento fue presentado en julio 
2 Dicho estudio puede verse en http://cordis.europa.eu/publication/rcn/13017_en.html.
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de ese año en Bruselas ante la Comisión lo que corresponde a la primera SRA 
de la plataforma europea3. A diferencia de la primera que fue elaborada bottom-
up esta última tuvo un enfoque top-down y los grupos anteriores se disolvieron.

Hasta el 2013, el 90 % de los topics financiados por la Comisión Europea 
en el área de alimentos provinieron de los inputs de dicha plataforma.

Hay que recordar que para la Comisión el sector comprende desde la 
granja hasta la distribución comercial, pasando por los fabricantes de bienes 
de equipo e industrias transformadoras.

Al mismo tiempo que surgió la Plataforma Europea se crearon las plata-
formas nacionales Food for Life con su correspondiente gentilicio, entre estas la 
Food for Life-Spain (PT F4L-Spain) (http://foodforlife.chil.me/) que impulsa, 
además de la colaboración público-privada, la transferencia de resultados de 
investigación desde el sector público de enseñanza e investigación a las empre-
sas y transmite a la Administración y a la propia Academia las necesidades del 
sector, lo que se conoce como triple hélice, con una dinámica centrada en las 
necesidades locales sin menoscabo de llegar a alianzas con otras plataformas 
para alcanzar objetivos transnacionales, lo que se define como pensar en local 
y actuar en global. En estas condiciones se funda y promueve en España la 
Plataforma Tecnológica Food for Life-Spain con los siguientes socios: FIAB, 
que se queda con la dirección y con el secretariado, AINIA, AMEC, ANFA-
CO-CECOPESCA, ASAJA, CCAE, CENTA, CNTA, CTC e IRTA. 

Siguiendo el mismo esquema de trabajo, durante aquel año se mantu-
vieron reuniones a lo largo y ancho del país, con tres fines: difundir entre 
administraciones autonómicas la plataforma europea al mismo tiempo que ir 
perfilando la española, haciendo presentaciones ante el mundo académico y 
empresarial de los logros obtenidos a nivel europeo y finalmente contrastar la 
agenda estratégica europea con empresas españolas de diferentes comunida-
des. En todos los casos se siguió una metodología de focus group implementa-
da por AINIA y promovida por FIAB.

Desde entonces quedaba claro que la plataforma es autónoma y se debe a 
sus miembros. Por tanto no pertenece a ninguna organización, aunque miem-
bros de distintas entidades de la plataforma puedan formar parte de los órga-
nos directivos o liderar los grupos de trabajo. Es decir nunca se pensó como 
una organización reactiva, sino proactiva y al servicio de sus miembros que 

3 La nueva agenda estratégica de investigación publicada en 2012 puede consultarse en http://www.fooddrinkeurope.eu/uploads/
publications_documents/SRIA_Executive_Summary_web_.pdf.
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son los que la legitimaban. Nadie podía oponerse a ningún proyecto, simple-
mente se integraba o no.

La misión de esta Plataforma fue desde el principio ser la interfase de 
diálogo con las diferentes Administraciones nacionales y autonómicas de la 
cadena de valor de la industria de alimentación y bebidas priorizando áreas 
de investigación e innovación que se financien con fondos públicos en com-
binación con privados, fomentando la colaboración entre los diferentes agen-
tes del sistema ciencia-universidad-empresa, mediante la creación de grupos 
público-privados estables que impulsen la mejora de la capacidad tecnológica 
y la competitividad creciente del sector productivo nacional. Para tal fin la 
plataforma, además, colaboró en la formación de consorcios empresariales 
con centros públicos y privados de investigación y o tecnológicos para la pre-
sentación de propuestas tanto de proyectos nacionales e internacionales basa-
dos en dicha colaboración. 

La visión como PT Food for Life-Spain fue siempre ser el referente de 
cooperación entre el mundo empresarial y el académico, no un lobby del 
sector industrial.

En ella se pretendió aunar a todos los agentes públicos y privados de la 
cadena de valor del sector de alimentación y bebidas, para que identificaran 
y priorizaran las necesidades tecnológicas y de investigación a medio y largo 
plazo, así como incorporar entidades públicas y/o privadas que participaran a 
riesgo desde Business Angels hasta empresas de capital riesgo. Las actividades 
que se desarrollaron estuvieron encaminadas a promover la cooperación entre 
entidades para el desarrollo de proyectos de investigación aplicada, proyectos 
de desarrollo tecnológico y proyectos de innovación, tanto en el ámbito na-
cional como internacional. Es decir, no fue ni se pretendió que se quedara en 
un foro, solo, de discusión.

Se crearon siete grupos de trabajo a imagen y semejanza de la europea. 
Al poco tiempo se fusionaron en uno solo los grupos de calidad y fabricación 
y sostenibilidad debido a la coincidencia de intereses por parte de los parti-
cipantes en los mismos dando un total de seis grupos de trabajo: formación 
y transferencia de tecnología; alimentación y salud; alimentos y consumidor; 
seguridad alimentaria; calidad, producción y sostenibilidad y gestión de la 
cadena de suministro. También, se constituyó un subgrupo en transferencia 
dedicado al sector cárnico y otro nuevo que se ocupó del sector Horeca lide-
rado por la Cátedra CUINA de la UPV que agrupa a diferentes empresas de 
sector de la hostelería y restauración (casi un 30 % del consumo de alimentos 
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en España). La unión con la Plataforma Hortofrutícola dio lugar a un grupo 
dedicado a este sector. 

Se crearon alianzas con otras plataformas para no duplicar los trabajos 
con las ya existentes, para lo que se firmaron con ellas convenios de colabo-
ración. En los casos de la PT de Envases y Embalajes –Packnet– y con la PT 
en Logística Integral –Logistop– son los nominados por dichas plataformas los 
que presiden el grupo de trabajo de su ámbito (Envases y embalajes y Cadena 
de suministro) y, en otros casos, como con la Plataforma Tecnológica de la 
Pesca y la Acuicultura (PTEPA) aunque no hay ningún grupo de hibridación, 
muchos de sus miembros trabajan en los grupos de la PTF4LS.

Más allá del número de proyectos promovidos y aprobados, merece es-
pecial mención que el CDTI ha ratificado que el sector alimentario es el más 
activo en la presentación de proyectos, lo que supone un aval de la trayectoria 
que va recorriendo esta plataforma que, según la Secretaria de Estado, se en-
cuentra entre las tres más activas de la investigación española, acompañando 
a dos sectores enormemente más intensivos en I+D como son las tecnologías 
de la información y comunicación (TIC) y el sector salud. 

Como reconocimiento a este trabajo, no solo de esta plataforma, sino 
del sistema inventógeno en general, en diciembre de 2012 (en el DOCE), 
el Comité Económico y Social Europeo (CESE) definió a las plataformas 
tecnológicas como uno de los principales motores de las transformaciones 
industriales actuales y futuras en Europa, y pide que la Comisión Europea 
siga respaldando las actividades de las plataformas existentes y mejore los in-
tercambios entre ellas y con las instituciones europeas competentes. En ese 
mismo documento se reconoce que los sectores industriales vinculados a las 
plataformas tienen una posición fundamental en la cadena de valor, tanto en 
la industria manufacturera como en la de materiales, por lo que las innovacio-
nes en los procesos tendrán un efecto catalizador para la innovación europea. 
Además, las plataformas dan respuesta a algunos retos sociales en cuanto a 
crecimiento y empleos cualificados. Por otro lado tiene un enfoque bottom 
up incluyendo a la industria, a la Academia y a la Administración además de 
atraer a empresas financieras a riesgo. Según el mismo documento su labor 
está evitando la fragmentación y la competencia entre iniciativas institucio-
nales lo que permite una mejor coordinación de las políticas y una mayor 
transparencia de la Administración.
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En resumen, se hizo especial énfasis en el liderazgo industrial, sin el que 
será difícil hacer de Europa, ni de España, un lugar atractivo en el que invertir 
y llevar a cabo actividades de I+D+i.

Todo lo anterior estuvo en línea con la nueva política industrial de la UE 
lanzada en 2012 por el entonces comisario Tajani que se dirigió no solo a 
diseñar un mapa de necesidades de investigación y tecnología, sino también a 
la transferencia de tecnología. En efecto, Tajani expresó en el VIII Encuentro 
Cotec Europa (2012) las siguientes reflexiones: «debemos pensar en reindus-
trializar Europa. Si queremos crecer y crear empleo, Europa necesita a la in-
dustria. Los países que tienen más industria han sufrido menos la crisis que los 
que no la tienen y dentro de esos países las regiones con industria viven mejor 
que en donde esta no existe. Para pasar de perder industria a ganar industria 
hay que fijar prioridades. Europa deberá adaptarse cada vez más a las nuevas 
tecnologías y a la eficiencia de los recursos. El objetivo es pasar del 16 % del 
PIB europeo al 20 % en 2020. Para este salto, la I+D+i y la formación serán 
claves. Por tanto los sistemas de formación y educación deberán ser más cer-
canos a las necesidades de las empresas, es decir de la sociedad»4.

 La pregunta pertinente sería: ¿seremos capaces de crear un renacimiento 
de la industria que ha quedado dañada en su competitividad por la crisis eco-
nómica? ¿Qué tipo de fábrica, de industria tenemos que crear?

Proyecto Foodmanufuture

En 2011, al tiempo que Siemens presenta su proyecto fábrica 4.0, se pre-
senta Foodmanufuture (www.foodmanufuture.eu) un proyecto de colabora-
ción de la ETP Food for Life (más bien de sus miembros) y de la Plataforma 
Manufuture (http://www.manufuture.org/manufacturing/) en el que se tra-
tan entre otros temás la Food Factory of the Future haciendo una recopilación 
de las infraestructuras de investigación singulares y necesarias para tal fin. 
Estas infraestructuras eran desconocidas por unos y otros miembros del pro-
yecto, no existía en los países un listado de las mismas y por tanto de cómo se 
podía sacarles partido. Al mismo tiempo se hace una reflexión de cómo se veía 
esta colaboración. En la Figura 1 se recoge una representación gráfica en las 
que uno de los miembros del proyecto dibujó, resumiendo dos de las mesas 
de trabajo de los últimos mítines celebrados. En la segunda de las representa-

4 http://es.slideshare.net/fiab/intervencin-antonio-tajani-vicepresidente-de-la-comisin-europea-viii-encuentro-cotec-europa.
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ciones se observa un modelo muy semejante al que más adelante se definirá 
como el modelo de las KIC (Knowledge Innovation Communities). 

Figura 1. Propuestas de modelización para la fábrica del futuro
del sector de alimentación

11. Los partenariados público-privados (PPP)

Sin desdeñar el trabajo de las plataformas y como una nueva manera de 
colaboración surgen los partenariados públido-privados; las KIC (comuni-
dades de conocimiento e innovación) no sdejan de ser uno de sus modelos. 
Nacen bajo el paraguas del Instituto Europea de Tecnología (EIT) siendo la 
misión del EIT: «llegar a ser un catalizador para cambiar la capacidad de inno-
vación de la UE y su impacto». El EIT, creado a imagen del MIT, se plantea 
la innovación basada en el conocimiento y el talento, no pretende sustituir la 
política nacional ni regional, sino realizar acciones nuevas, rompedoras. En 
el fondo, como dirían los japoneses, promover organizaciones creadoras de 
conocimiento útiles para la sociedad. Es el momento de formar generaciones 
que sepan aplicar nuevas metodologías como por ejemplo el big data para la 
fábrica 4.0, hoy; mañana será otro reto. Pero es preciso ir por delante de los 
tiempos. Hay que volver a la frescura de los pioneros.

Aunque desde el punto de vista societario las KIC son diferentes de las 
plataformas, oficialmente deben tener una forma jurídica definida, su finali-
dad es hacer que el triángulo educación, investigación, empresa funcione de 
manera proactiva de forma que los nuevos estudiantes que salgan de esta in-
tersección tengan una formación adecuada al mercado de trabajo, es decir que 
estén al servicio de la sociedad y de las empresas y que los puestos de trabajo 
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que surjan de esta alianza sean de calidad, fomentando el emprendimiento. 
Una KIC recibe más de 300 millones de euros para promover proyectos con-
vocados por la propia KIC y a los que pueden aplicar tanto sus socios como 
entidades que no formen parte de la misma. La aportación privada es de 2/3 y 
puede ser compatible su financiación con otros fondos estructurales, como 
por ejemplo los FEDER y tal vez los FEADER.

Figura 2. Modelo del EIT para las KIC

Para su mejor funcionamiento tanto el Horizonte 2020 como el Instituto 
Europeo de Tecnología e Innovación (EIT), deben otorgar también un papel 
relevante a las pymes como fuentes de crecimiento y empleo con una muy 
elevada contribución al desarrollo competitivo del tejido económico español. 
A este respecto el vicepresidente de la compañía Siemens, el doctor Reinhold 
Achatz, ha señalado «que lo que necesita la Unión Europea es reducir la com-
plejidad burocrática y acelerar la toma de decisiones tanto como la aplicación 
de las mismas como para ganar enteros en el campo de la innovación». En lo 
que coincide con algún parlamentario europeo que ha declarado que Europa 
tiene el síndrome de la regulación». Y añadió que «legislamos de una forma 
muy rígida y con falta de flexibilidad». En este contexto tanto las PPP como 
las KIC deberían flexibilizar las estructuras de financiación y sobre todo de 
justificación de los gastos.
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12. El futuro de las plataformas tecnológicas

A nivel europeo las plataformas nacionales deberían jugar un papel fun-
damental, promoviendo el desarrollo de KIC nacionales iniciando un dialogo 
con otras iniciativas y plataformas nacionales, así como de las asociaciones de 
innovación europea (AEI-EIP) recogidas en el pilar 2 de la PAC. En España se 
intentó promover a nivel nacional una KIC Iberia utilizando el mismo mode-
lo del EIT pero la poca voluntad política que algún ministerio que contrastó 
con la proactividad de otro ha dejado de momento aparcado el proyecto. La 
idea fue no dispersar fondos en diferentes proyectos de bajo coste que solo 
produzcan publicaciones y despistes en las empresas. La posibilidad de unir 
fondos FEDER y FEADER ahora, o los que se puedan en el futuro, deben 
dar lugar a la nueva clase media de empresas innovadoras en unión de la nueva 
clase media de tecnólogos dirigidos a solucionar problemas de la sociedad.

Por tanto los cometidos de las plataformas de nuestro sector deberían ser:

•	 Impulso a las Asociaciones Europeas de Innovación (AEI, EIP en el 
acrónimo ingles), a las Comunidades de Conocimiento e Innova-
ción (KIC) y a todos aquellos programás que transfieran tecnología a 
pymes, para hacer posible el traslado rápido y eficaz a la economía real 
de los logros del I+D+i en el sector agroalimentario.

•	 Todo lo anterior trata de crear un entorno favorable que atraiga a 
nuevos instrumentos de financiación tales como business angels y so-
ciedades de capital riesgo. La interacción con otras tecnologías agre-
gará más conocimiento a la acción y sus transferencia de la Academia 
–empresa, interempresa, interacademia y empresa– hará que el lide-
razgo industrial facilite la internacionalización de nuestras empresas, 
que redundará en una mayor cohesión territorial en torno a la I+D+i 
y finalmente ayudará a consolidar una cultura científica, innovadora 
y, sobre todo, emprendedora.

•	 Las empresas y los legisladores, en el fondo la colaboración públi-
co-privada, deben buscar formás de colaborar, repensando nuestras 
fábricas del futuro e impulsando la colaboración entre nuestras em-
presas con los centros tecnológicos y los de investigación, incluidas 
las universidades. A la vez que debe favorecer la formación de nuevas 
empresas tecnológicas que colaboren con empresas de nuestro sector 
encontrando mecanismos de financiación sostenibles de manera que 



427Serie EconomíaCAJAMAR CAJA RURAL

La fábrica de la realidad y la realidad virtual
Federico Morais

estas empresas no se queden sin mecanismos de financiación una vez 
agotado su capital inicial.

•	 Integrar conceptos como salud, alimentación y nuevas tecnologías, 
teniendo en cuenta la nueva tipología de los hogares y de los con-
sumidores y el creciente envejecimiento de la población en Europa, 
para desarrollar técnicas y productos que tengan demanda en el mer-
cado. Lograr una auténtica incorporación de las TIC en toda la cade-
na agroalimentaria mediante la aplicación de proyectos transversales, 
que permitan ahorrar costes de producción y distribución, reducien-
do el impacto ambiental, mejorando el etiquetado de los productos y 
optimizando la innovación en los ámbitos de información y comuni-
cación a los consumidores. 

•	 Probablemente el gran cambio es que no tengamos tantas fábricas 
(3.0) y sí apartezcan empresas tecnológicas que den valor a la fábrica 
del futuro.

Sin embargo, existen amenazas y el peligro que corren las plataformas es 
convertirse en sociedades de mutuo elogio. Hay que dar pasos para no ser un 
sistema rutinógeno. 

13. La fábrica de la realidad y el nuevo consumidor en la era 
de la realidad virtual 

Finalmente ¿cómo será la fábrica del futuro? Con seguridad no será la 
fábrica 4.0, pero esta si será uno de los pasos hacia el futuro. La fábrica del fu-
turo se basará en intentar comprender la física social mediante las nuevas he-
rramientas complejas de estudio del consumidor, al mismo tiempo que tendrá 
que utilizar todo lo que nazca de las factorías del conocimiento ayudándose de 
las infraestruturas de investigación disponibles. Pero la gran transformación 
tendrá que venir del entorno de la formación superior que debe formar profe-
sionales para las tecnologías emergentes, no solo para las que ya están funcio-
nado, que también. La universidad debe abandonar su zona de confort; para 
conseguir esto deberá admitir nuevos perfiles profesionales de profesorado 
con experiencia industrial y vocación académica. Además habrá que construir 
ecuaciones de esa nueva física social para comprender el comportamiento de 
los consumidores, caracterizados por el uso de medios digitales, poseedores 
de una mayor conciencia social y de un mayor individualismo, lo que puede 
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suponer una ventaja competitiva, si sabemos gestionar las posibilidades que 
ofrecen estas nuevas tecnologías. Esta nueva física social no tiene por qué ser 
equivalente a la física social tradicional. Tiene una ventaja y es que no de-
pende de ninguna política que se siga. Para estudiar el cambio en los hábitos 
de consumo no es necesario ningún respaldo político. Hay que ser capaz de 
capturar en la red información y procesarla de manera eficiente, para esto 
también necesitaremos nuevos profesionales.

La generación en auge, los millennials, está creando un nuevo modelo 
de consumidor que enriquece los procesos y que demanda más tecnología-
conocimiento por parte de las empresas. Estos nuevos usuarios han provocado 
un shock en la cultura digital y se han convertido en un público más exigente, 
con unas mayores expectativas en la demanda de productos, que buscan mejor 
servicio y mayor velocidad y personalización en la atención. Para los millen-
nials, todo gira en torno a Internet, a la incorporación de los smartphones en la 
vida diaria… La tecnología es la base de esta generación, y las corporaciones 
tienen que saber adaptarse a este nuevo público.

En un panorama como en el que nos encontramos, lleno de cambios en 
todos los aspectos corporativos, no es suficiente con implementar mejoras 
en la eficiencia de los procesos de producción, que habrá que hacerlo. Los 
líderes deben asumir esta disrupción imperante y cambiar la dirección del ne-
gocio completamente gracias a la tecnología, utilizándola con inteligencia. La 
fábrica 4.0 no será más que un conjunto de tecnologías como lo fue la auto-
matización. La creación de nuevos productos para los nuevos y viejos consu-
midores habrá que hacerla desde la fábrica de la realidad, teniendo en cuenta 
que su estructura es tan flexible como una bandada de pájaros que cambia de 
dirección según el viento o cualquier otra variables que hoy desconocemos. 
El futuro tal vez esté un paso más allá que las redes sociales, quizá la realidad 
virtual jugará un papel más importante al que hoy le damos. 

Douglas Trumbull, que consiguió un Oscar honorífico a su carrera, di-
rigió en el año 1983 la película Proyecto Brainstorm sobre la realidad virtual 
centrándose en el desarrollo de la investigación de un grupo de científicos que 
buscaban un método que les permitiera grabar en soporte digital la visión, así 
como las sensaciones físicas y emocionales de un individuo mediante unos 
sofisticados sensores capaces de capturar de sus ondas cerebrales grabadas en 
una cinta de diez centímetros. Lo mejor estaba por llegar: cualquier sensación, 
cualquiera, podría ser experimentada de nuevo por otra persona, tanto sensa-
ciones de placer como de dolor.
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 Aunque hasta el momento los principios de la realidad virtual solo se han 
utilizado para juegos y simulación de vehículos, todo augura que su variedad 
aumentará de una manera espectacular en un futuro próximo. Según la opi-
nión de Deustch en La estructura de la realidad y siguiendo el principio de la 
máquina de Turing, aunque este no pensara en términos de realidad virtual, 
asegura que es posible construir un generador de realidad virtual cuyo reper-
torio incluya todos los entornos físicamente posibles… De esta manera los 
compradores podrán andar (o incluso volar) por supermercados virtuales sin tener 
que salir de casa ni soportar aglomeraciones o una música ambiental inaguanta-
ble. El cliente no tendrá por qué sentirse solo en el supermercado virtual, como 
ahora ocurre cuando uno se aburre navegando y perdiéndose por la web de un 
retailer, ya que todas las personas que quieran podrán ir juntas, o no, de compras 
en realidad virtual y cada una de ellas recibirá imágenes de las otras, al mismo 
tiempo que del supermercado, sin que ninguna haya tenido que dejar su domi-
cilio. Y cuando dice cualquier persona se refiere persona relevante o no de la 
sociedad, la que elijamos. En otras palabras una tecnología que como hubiera 
apuntado Arthur C. Clarke es tan suficientemente avanzada para nosotros 
que a día de hoy que sería indistinguible de la magia. Cuando se escribió esto 
en 1997 podría parecer casi ciencia ficción. Sin embargo, en el mes de abril 
de 2016 Chris Cox, jefe de producto de Facebook, ha desvelado el plan de 
futuro de esta empresa para facilitar la retransmisión de vídeo en 360º con so-
porte 3D. Una cámara bautizada como Facebook Surround 360 y con más de 
16 sensores y lentes será la encargada de capturar estas experiencias. «Cuando 
se disfruta de estos vídeos con un casco de realidad virtual la experiencia es 
prácticamente igual a la de estar presente en la escena». 

Y todo esto transcurre cuando vivimos aún en la era del bit que puede 
contener valores (0 o 1), ¿puede alguien pronosticar que pasará con la llegada 
de los ordenadores cuánticos de qubits que pueden tener los valores (0 y 1)? 
En ese momento algunos problemas intratables pasarán a ser tratables. Tal vez 
la fábrica del futuro se base en los computadores cuánticos, equivalente a una 
máquina de Turing cuántica, y si nosotros pudiéramos verlo tendríamos la 
misma sensación que experimentarían los pioneros del sector lácteo del siglo 
pasado si pudieran ver hoy la fábrica 4.0. Y lo más asombroso es que a lo me-
jor lo veamos porque Google ha demostrado que aprovechando las extrañas 
propiedades de la materia a escala subatómica, estos computadores no solo 
funcionan, sino que pueden llegar a ser increíblemente rápidos, mucho más 
que los construidos con procesadores tradicionales.
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* Los textos son de redacción propia, basados en mi experiencia como ejecutivo de Kaiku y obtenidos del libro titulado Cooperativa 
Kaiku, desde 1953, un proyecto con futuro, que publicamos con motivo del 50 aniversario de la creación de la primeras cooperativas 
lácteas del País Vasco y de Navarra.

Capítulo 19

Resumen / Abstract

En este artículo he querido destacar la importancia que para Kaiku Cor-
poración Alimentaria ha tenido la integración vertical y la cercanía y proxi-
midad con los productores lácteos, siendo uno de los pilares de la solidez y 
credibilidad ante la sociedad de este proyecto empresarial. Esa filosofía per-
manente de contar con un socio local garantiza y da estabilidad a un proyecto 
de nuestras características.

Otro de los pilares a lo largo de los más de 60 años de historia de nues-
tra empresa, es la perseverancia y la constancia de nuestros ganaderos que, 
agrupados en torno a cooperativas, han sabido evolucionar y adaptarse a los 
cambios sociales y modelos económicos.

La innovación y la internacionalización son sin duda los dos elementos 
claves de los últimos 20 años de nuestra historia. Sin ellos no hubiese sido 
posible tener el reconocimiento de nuestros consumidores y la estabilidad y 
diversificación necesaria para poder abordar con garantías de éxito el futuro.

Por último, quiero destacar la confianza que millones de consumidores 
de tres continentes depositan en nuestras marcas gracias a que entienden que 
nuestras promesas son reales. Que el consumidor recibe lo que espera de nues-
tro producto, que nuestras marcas le generan confianza.

In this article I wanted to highlight the importance that vertical integration 
has for Kaiku Corporación Alimentaria, and the closeness and proximity to dairy 
farmers as one of the pillars of the solidity and credibility in our society of this 
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business project. This permanent philosophy of having a local partner guarantees 
and gives stability to a project of our characteristics.

Another pillars along the more than 60-year history of our Company, are 
perseverance and constancy of our farmers who, grouped around cooperatives, have 
been able to evolve and adapt to social changes and economic models.

Innovation and internationalization are undoubtedly the two key elements of 
the last 20 years of our history. Without them it would not have been possible to 
have the recognition of our consumers and the stability and diversification needed 
to deal with guarantees of success in the future.

Finally, I want to emphasize the confidence that millions of consumers across 
three continents deposited in our brands because they understand that our pro-
mises are real. That the consumer gets what he expects of our product, our brands 
generates confidence.

1. Los orígenes: historia de una fusión y expansión 
continuada basada en el cooperativismo

Primer hito: decreto de 1952

La historia de lo que hoy es Kaiku Corporación Alimentaria SA tiene sus 
orígenes en el año 1952 con la publicación del Decreto de 18 de abril sobre la 
Creación de las Centrales Lecheras en Municipios de más de 25.000 habitantes.

Como consecuencia de esta norma que trataba de garantizar al consu-
midor un suministro normal y regular de leche pura e inocua, mediante su 
higienización obligatoria y el posterior envasado en condiciones que exclu-
yesen toda posibilidad de fraude y contaminación, se constituyen de forma 
preliminar las siguientes entidades en el País Vasco y Navarra:

•	 Cooperativa Navarra de Productores de Leche (Copeleche), consti-
tuida en Pamplona el 7 de febrero de 1953.

•	 Cooperativa de Productores de Leche de Vizcaya, constituida en Bil-
bao el 1 de marzo de 1953.

•	 Industrias Lácteas Vizcaínas SL constituida en Bilbao el 9 de diciem-
bre de 1953.
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•	 Cooperativa Provincial de Productores de Leche de Guipúzcoa, cons-
tituida el 29 de diciembre de 1954.

•	 Industrial Lechera Navarra SA (INLENA) constituida en Pamplona 
el 17 de marzo de 1954.

•	 Central Lechera Alavesa, constituida en Vitoria el 3 de febrero de 1955.
•	 Centrales Lecheras Reunidas de Guipúzcoa, SA, constituida en San 

Sebastián el 30 de mayo de 1955.

Los productores guipuzcoanos enseguida se dan cuenta de las ventajas 
que supondría el tener una única entidad de recogida y de comercialización, y 
en noviembre de 1961 la Cooperativa Provincial de Productores de Leche de 
Guipúzcoa compra las acciones de Centrales Lecheras Reunidas de Guipúz-
coa, SA y comercializan con una única marca Gurelesa.

Los productores navarros siguiendo el ejemplo de sus vecinos guipuzcoa-
nos, en septiembre de 1962, deciden crear una única estructura láctea, por 
lo que la cooperativa Copeleche compra Inlena SA, propietaria de la marca 
Kaiku, marca que asumirán como propia y utilizarán hasta nuestros días.

Mientras esto ocurría, en Vizcaya la Cooperativa, cuya marca comercial 
era Beyena, vio la necesidad de crear una entidad cooperativa financiera rural 
para que el ahorro del campo revertiera en beneficio del mismo. En 1967 se 
constituyó la Caja Rural de Vizcaya, que ya en los años 2000 pasó a deno-
minarse Iparkutxa y que recientemente, en el año 2014, se fusionó con Caja 
Laboral Popular creando Laboral Kutxa.

Durante los años 60 y 70 las cooperativas fueron las grandes dinamiza-
doras de la producción láctea en País Vasco y Navarra, con la importación de 
ganado principalmente de Holanda y Dinamarca; con la creación de coope-
rativas de gestión, de inseminación artificial, de recría, etc. con el objetivo de 
mejorar la cabaña ganadera; con la normalización de las marmitas de recogi-
da; con las campañas de saneamiento animal promovidas por las Diputacio-
nes Provinciales, etc.

Durante los años 80, ya con el Gobierno Vasco y el Gobierno Navarro en 
funcionamiento, y con la colaboración de las cooperativas lácteas, se impulsa 
la mejora genética con la constitución en 1984 de Aberekin, actualmente 
el centro más prestigioso de mejora genética de vacuno de leche de España. 
También durante esa década se finaliza por garantizar que toda la leche reco-
gida por las cooperativas está refrigerada con la instalación de tanques refrige-
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rados en las explotaciones y que el ordeño sea automático con salas de ordeño 
homologadas según las diferentes normativas sanitarias europeas, con lo que 
se garantiza una calidad bacteriológica y organoléptica de la leche, lo que per-
mite tener la garantía de poder industrializarla de un modo correcto y garan-
tizar la sanidad y calidad del producto lácteo que se presenta al consumidor.

Durante esos años se inicia un proceso continuo de ganar dimensión 
como objetivo para:

•	 Poder garantizar una recogida a todas las explotaciones ganaderas.
•	 Reducir costes generales y ser más competitivos para poder pagar un 

mejor precio a los proveedores productores y socios de las cooperativas.
•	 Poder competir en un mercado cada vez más competitivo.
•	 Tener músculo financiero para abordar proyectos industriales con 

gran necesidad de capital.

En 1970 la cooperativa guipuzcoana Gurelesa y la cooperativa Navarra 
Copeleche acuerdan comprar la Central Lechera Alavesa (Celasa).

En 1971 Copeleche compra la Central Lechera de Sabadell y Lecheras 
Reunidas de Cantabria.

En 1972 Gurelesa compra la mayoría de la Central Lechera de Lérida y 
hasta el año 1989 no se hace con el 100 % del capital.
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Durante el resto de la década de los setenta siguen con su proceso de cre-
cimiento y consolidación del proyecto cooperativo con nuevas adquisiciones 
y creación de estructuras comunes, tales como Enaquesa para la fabricación 
de quesos, Gurebey para la elaboración de leche aséptica.

Segundo hito: la entrada en la CEE en 1986

Como consecuencia de la entrada en la CEE se implantan en España el 
régimen de cuotas, la desaparición de las concesiones administrativas del 52, 
la eliminación de cualquier política de garantía de precios al productor, y lo 
que para los productores vascos y navarros es considerado como el factor de 
mayor riesgo, la apertura de fronteras a los excedentes lácteos europeos. En 
la negociación política de la adhesión de España a la CEE, no se defendieron 
con suficiente fuerza los intereses del sector lácteo y a España se le asignó una 
cuota de producción que solo cubría el 65 % de la demanda láctea del mer-
cado nacional.

Como consecuencia de esta nueva realidad y del brutal cambio del marco 
jurídico-legislativo, las Juntas Rectoras de las Cooperativas plantean al Go-
bierno Vasco y al Gobierno de Navarra la conveniencia de una fusión de 
las industrias, agrupando los activos industriales bajo una única sociedad, al 
mismo tiempo que gestionan conjuntamente las rutas de recogida de la leche 
buscando la mayor eficacia posible y acceden al mercado con la mayor fuerza 
posible a través de una única marca, Kaiku, ya que era la marca que más pre-
sencia geográfica tenía. 

A principios de los noventa la Cooperativa Lana de Mondragón, bajo 
la tutela del movimiento cooperativista de Mondragón, decide integrarse en 
Gurelesa, pasando sus socios a ser socios de esta.
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En 1992 nace Iparlat bajo la fórmula jurídica de una Sociedad Anónima, 
como proyecto industrial de las cooperativas vascas y navarras, integrando 
todos los activos productivos de las cooperativas. 

Iparlat nace con la integración de los activos industriales de las Coopera-
tivas vascas y navarras, que siendo socios mayoritarios, y con el espíritu de ga-
rantizar una estabilidad social, empresarial y financiera, a largo plazo, deciden, 
en un proceso continuo, integrar a Agrocantabria (Cooperativa de segundo 
grado de Cantabria), a LLeters de Catalunya (cooperativa de segundo grado 
de Cataluña), a las entidades financieras Caja Rural de Navarra, Caja Rural 
Vasca (Iparkutxa) y Caja Cantabria, y a las sociedades públicas Socade (País 
Vasco), Sodercan (Cantabria) y Sodena (Navarra).

Durante los siguientes años de la década de los noventa, los ganaderos 
vascos y navarros se dedican a reorganizar sus activos industriales, procedien-
do a adquirir nuevos centros productivos, a cerrar los más obsoletos, que en 
la mayoría de los casos se encontraban en centros urbanos como consecuencia 
del crecimiento de la población urbana y a construir nuevas unidades produc-
tivas tecnológicamente más automatizadas y de mayor dimensión.
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Así pues, en el año 1995 Iparlat construye en Urnieta, un pueblo cercano 
a San Sebastián, la que sería en esa época la planta con tecnología más avan-
zada de Europa en la fabricación de leche UHT, con un almacén totalmente 
robotizado con capacidad para casi 9 millones de litros de leche UHT en brik. 

Ese mismo año de 1995, Iparlat compra a Tabacalera Española, adscrita al 
Instituto Nacional de Industria (INI), empresa pública del estado español, las 
plantas que esta tenía en Cantabria (Renedo de Piélagos) y en Bilbao (Central 
Lechera Vizcaína, con la marca ONA).

El objetivo de estas adquisiciones no es otro que el de racionalizar la capaci-
dad productiva y proceder a eliminar capacidad industrial excedentaria y obsoleta.

Durante esos años finales de los noventa se cierran las plantas de Bilbao, 
San Sebastián, Logroño, Vitoria, Sabadell y Lérida, manteniendo exclusiva-
mente las plantas de Urnieta (Gipuzkoa), recién construida, la de Renedo de 
Piélagos (Cantabria) y la de Pamplona.

Al mismo tiempo que se lleva a cabo esta reorganización productiva, se 
decide especializar las fábricas, ya que hasta la fecha todas las plantas produ-
cían productos a temperatura ambiente como las leches líquidas y las natas, y 
productos refrigerados como los yogures. Tanto las tecnologías de fabricación, 
como el almacenamiento del producto acabado, como la logística son total-
mente diferentes y conviene la especialización.

La fábrica de Urnieta se especializa en el envasado de productos asépti-
cos a temperatura ambiente en brik con tecnología Tetra Pak. La fábrica de 
Renedo de Piélagos se especializa en el envasado de leche líquida en botella 
tricapa de plástico y la fábrica de Pamplona se especializa en la fabricación de 
productos refrigerados, en concreto yogures y bífidus.

A la par que se va produciendo esta adaptación de las capacidades in-
dustriales, y como consecuencia de las nuevas inversiones más productivas 
y más eficientes, y con el objeto de garantizar la materia prima, se posibilita 
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que los ganaderos de varias cooperativas de Cantabria, que con anterioridad 
se habían fusionado en Agrocantabria, se puedan integrar en este proyecto de 
industrialización. 

Tuvieron que pasar más de 25 años de proyectos industriales y comer-
ciales conjuntos hasta que en el año 2009 definitivamente las cooperativas 
del País Vasco y Navarra quedaron integradas en una sola estructura jurídica 
denominada Kaiku Cooperativa. Hasta entonces las tres cooperativas, la de 
Bizkaia, la de Gipuzkoa y la de Nafarroa seguían manteniendo su estructura 
jurídica independiente con sus órganos de decisión independientes y se ha-
bían constituido en Cooperativa de segundo grado con el fin de agrupar y 
racionalizar los activos industriales a través de Iparlat SA.

Tercer hito: el cambio de milenio: la marca, la innovación 
y la internacionalización

Con el cambio de milenio, todas las empresas industriales europeas, así 
como la sociedad en general, hicieron votos de cambio y de modernización. 
Hubo una euforia colectiva sobre las diferentes estrategias de cómo afrontar el 
cambio de siglo y de milenio, e Iparlat no fue ajena a esa corriente, por lo que 
se hizo una reflexión estratégica sobre el futuro a largo plazo (diez años) para 
analizar dónde se querían posicionar las cooperativas lácteas del País Vasco y 
Navarra.

Tras casi un año de estudios y diagnósticos se acordaron desarrollar tres 
ejes estratégicos genéricos:

•	 Primer eje: Fortalecimiento de la marca tanto en prestigio cómo en 
dimensión geográfica.

•	 Segundo eje: Generar valor añadido al consumidor a través de la inno-
vación, principalmente en el área de la salud del consumidor.

•	 Tercer eje: Internacionalizar la compañía en la dimensión y concepto 
más amplio posible.
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Primer eje: consolidación y valorización de la marca

Durante los primeros años del milenio se pudo comprobar que el proyec-
to de concentración del sector lácteo funcionaba correctamente en lo referido 
a la captación y recogida de leche, y en lo referido a los medios industriales, 
modernos y competitivos, pero fallaba en la parte de mercado y de su comer-
cialización. A pesar de haber concentrado todos los esfuerzos en una única 
marca Comercial, Kaiku, se seguían recogiendo e industrializando más litros 
de leche de los que la marca Kaiku podía vender a un precio que garantizase 
un pago digno a los productores de la cooperativa, debido principalmente a 
que la marca era muy regional, apreciada y valorizada exclusivamente en el 
área VI (según la denominación de zonas comerciales establecidas por la em-
presa de estudios Nielsen). Esta zona está compuesta por País Vasco, Navarra, 
Aragón, Cantabria, Burgos y la Rioja. En el resto de la geografía española, 
además de tener un mayor coste logístico de posicionamiento del producto, 
se vendía a precios inferiores.

Para solventar este problema se deciden aplicar dos estrategias totalmente 
diferenciadas pero complementarias:

•	 Acción sobre la marca: se renueva la imagen de marca que hasta en-
tonces era la original y sin modificaciones en los últimos diez años, 
haciendo una apuesta arriesgada de reposicionamiento al alza del pre-
cio de venta, acorde a la calidad del producto de tal manera que la 
marca Kaiku se posiciona en el top del mercado.

•	 Marca Blanca (MDD): Durante los primeros años del nuevo milenio 
empieza la consolidación de la MDD en el mercado español (en el 
año 2016 la MDD en España representa más del 50 % de las ventas de 
leche UHT). Las cooperativas, a través de Iparlat como instrumento 
industrial eficiente y competitivo en costes de transformación, toman 
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la decisión de llegar a acuerdos con cadenas de supermercados para 
fabricarles su marca. Esta colaboración, que dura hasta la actualidad, 
ha permitido a las cooperativas tener sus plantas productivas a pleno 
rendimiento, con el consiguiente beneficio de garantizar unos costes 
industriales altamente competitivos y tener garantizada la recogida de 
la leche producida en sus explotaciones, a cambio de un precio justo.

El otro eje de actuación, que era el incremento de la presencia geográfica 
de la marca KAIKU, no se consigue realizarlo con los productos básicos que 
se fabrican hasta le fecha: leche líquida, yogures, natas y mantequillas, ya que 
no tienen ninguna ventaja competitiva con respecto a las marcas locales de 
las diferentes zonas de España, y no aportan soluciones diferenciadas a los 
consumidores locales. De esta sencilla observación se decide actuar sobre el 
segundo eje.
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Segundo eje: innovación

Tras la constatación de que el crecimiento geográfico debía venir por 
aportar soluciones innovadoras al consumidor, y observando que la MDD 
tiene unos crecimientos muy importantes en los productos básicos, y que los 
recursos humanos, industriales y financieros de Iparlat, cada vez se van dedi-
cando mayoritariamente a la MDD, y percatándose de que ambos proyectos, 
MDD y marca comercial, tienen muchas y serias incompatibilidades, se deci-
de en 2004 la creación de una spin-off de Iparlart dedicada a la innovación y al 
fortalecimiento y desarrollo de la marca comercial. Esta nueva sociedad pasa 
a denominarse Kaiku Corporación Alimentaria SL (KCA).

Iparlat transfiere a la nueva sociedad creada el fondo de comercio y las 
marcas en una primera etapa, para con posterioridad transferirle también la 
fábrica de Pamplona, antigua fábrica de Copeleche, donde se fabrican todos 
los productos refrigerados, yogures y Bifidus.

Ya con anterioridad a la constitución de la nueva sociedad, KCA, pero 
con más ahínco desde su constitución, se trabaja en la búsqueda y detección 
en el mercado internacional de productos innovadoras en el eje de la salud que 
aporten un valor añadido diferenciado al consumidor español que permita 
extender geográficamente la marca KAIKU por la totalidad de la geografía es-
pañola. Para facilitar esta búsqueda y acelerar los posibles acuerdos internacio-
nales, KCA decide crear una empresa filial denominada TECNOLAT, donde 
se concentra la I+D+i y en donde se establece un Observatorio Tecnológico 
dedicado a la búsqueda de patentes y novedades en el mercado mundial en el 
área de la salud.
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Las alianzas con la compañía láctea suiza Emmi y con la láctea finlandesa 
Valio, ambas de base cooperativa, para el lanzamiento de productos probióticos 
o funcionales de nueva generación ponen las bases para el posicionamiento de 
liderazgo de Kaiku en la incorporación al mercado de productos innovadores.

Emmi, la mayor empresa láctea de Suiza, de base cooperativa, y una de 
las empresas lácteas europeas más premiada en innovación, inmersa en un 
proceso de crecimiento gracias a su estrategia de innovación y adquisiciones, 
principlamente en Suiza y en Europa central, tras un periodo de fructífera 
relación con KCA se incorporará más tarde en el año 2006 a su accionariado. 
Con esta participación Emmi se refuerza como socio tecnológico de KCA.

Con anterioridad a la incorporación societaria de Emmi, ya se venía tra-
bajando en el desarrollo de productos lácteos probióticos y se produce el pri-
mer lanzamiento en el año 2001.

Con posterioridad a este lanzamiento, Kaiku empieza una dinámica, que 
continua hasta le fecha, con el lanzamiento de novedades y creando nuevas 
categorías inexistentes en el mercado español, que aportan soluciones y valor 
añadido diferencial al consumidor español, permitiendo a la marca KAIKU 
adquirir una dimensión nacional en productos innovadores y ser considerada 
por el consumidor como una marca de innovación.

Dos años después presenta al mercado el primer producto lácteo reductor 
del colesterol. Hasta tres años más tarde no se lanza en el mercado español 
ningún otro producto de características similares.
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Dos años después del lanzamiento del Benecol, se lanza el primer produc-
to lácteo controlador de la tensión arterial.

   

La dinámica de investigación y desarrollo de nuevos productos sigue im-
parable y ese mismo año se posiciona en el mercado español el primer pro-
ducto «sin lactosa». De forma escalonada se va posicionando en los lineales 
de los supermercados esta nueva categoría de la que Kaiku ha sido creador, de 
tal manera que se establece el color morado como referente para la categoría 
«sin lactosa».

 Kaiku, crea el concepto de café frío on the go, preparado para ser ingerido 
en cualquier momento del día y en cualquier lugar. Lanza en el año 2006 al 
mercado español el Caffe-latte.



CAJAMAR CAJA RURAL446 Serie Economía

El sector lácteo español en la encrucijada

Tras estos intensos primeros años del nuevo milenio llenos de lanzamien-
tos de nuevos productos y creando categorías de productos lácteos innova-
dores de una manera continua, casi año tras año, llega el momento de con-
solidarlos en el mercado, mediante la incorporación de nuevas referencias y 
la inevitable defensa de las cuotas de mercados adquiridas, ya que las nuevas 
categorías creadas por Kaiku tienen unos crecimientos muy importantes, lo 
que les hace muy atractivas para que otros fabricantes lácteos se lancen a co-
piar y desarrollar productos competidores.

En este esfuerzo de escuchar y atender las necesidades del nuevo consu-
midor, durante los primeros años del primer decenio del siglo XXI, Kaiku 
procede a consolidar la oferta de productos dentro del concepto on the go. Du-
rante el año 2015 presenta una nueva innovación que es el «mix de Kaiku», un 
yogur cremoso con una tapa con cereales y con cuchara incluida en el vaso que 
permite su consumo en cualquier lugar y momento del día. Es el concepto de 
snack saludable y de desayuno on the go.
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Tercer eje: internacionalización

Mientras en el mercado español se consolidaba la marca gracias a los dos 
ejes anteriores, surgidos de la reflexión estratégica llevada a cabo en los albores 
del nuevo milenio, la internacionalización de la empresa se aborda con el ple-
no apoyo de los accionistas y con la máxima involucración de los cuadros di-
rectivos. Este proceso se diseñó desde el primer momento, teniendo en cuenta 
varios factores:

•	 La globalización, que se intuía ya desde los primeros años del siglo 
XXI, iba a condicionar de una manera más profunda el comporta-
miento de los mercados y la interrelación cada vez más estrecha entre 
las diferentes zonas geográficas.

•	 La poca exportabilidad de los productos lácteos que Kaiku fabricaba 
en España. Unos por tener muy poca caducidad (35 días) y necesitar 
logística refrigerada, y otros, porque la penalización que sufren con 
los costes logísticos de la expedición a otros países, les hace ser poco 
competitivos con los productos locales.
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Así pues, se decide abordar una internacionalización global, «aguas arri-
ba» con socios tecnológicos y acuerdos de licencia, y «aguas abajo» con im-
plantaciones productivas en el exterior.

El desarrollo de los productos funcionales o probióticos había permitido a 
Kaiku tener un acceso preferente a grupos lácteos de Finlandia, como Valio, y 
de Suiza, como Emmi, con lo que la parte de «aguas arriba» fue relativamente 
lógica acometerla y la participación societaria de la sociedad láctea de base 
cooperativa suiza Emmi, en el capital de Kaiku se empezó a consolidar desde el 
año 2006 hasta alcanzar una posición mayoritaria en el capital en el año 2012.

Este proceso de internacionalización aguas arriba ha permitido a Kaiku 
formar parte de uno de los grupos internacionales más innovadores, lo que le 
posibilita el acceso permanente a nuevos conceptos.

Con el objetivo de llevar a cabo este proceso de internacionalización de 
una manera eficiente, rápida y sin comprometer en demasía a la organización 
nacional que bastante tenía con su carrera desenfrenada de lanzamientos y 
consolidación de productos innovadores en el mercado español, se creó una 
sociedad filial denominada Kaiku Internacional SL, cuyo cometido era el lle-
var a cabo las políticas de internacionalización. Para ello Kaiku Internacional 
desarrolló su propia metodología de análisis y estudio de los diferentes países 
objetivo de inversión, y de las diferentes oportunidades en los mercados na-
cionales de los países analizados.

Para desarrollar el proceso de implantaciones productivas en el exterior, 
se decidió iniciar la primera experiencia en algún país de América Latina de 
habla hispana, por la facilidad que esto supone al no haber barrera idiomática 
y disminuir sensiblemente la barrera cultural, si bien, con el paso de los años 
se ha aprendido que esta existe y es bastante considerable.

Tras unos primeros años de viajes intensos y conocimientos de las realida-
des de los sectores lácteos y de los mercados de consumo de los diferentes países 
de Sudamérica, se decidió comprar una planta propiedad de Nestlé en Chile.

Las razones principales de la elección de Chile fueron variadas, pudiendo 
destacar entre las más importantes:

•	 Estabilidad social, política y económica del país.
•	 Garantías, seguridad y facilidades pare el inversor extranjero.
•	 Marco jurídico-legislativo próximo al europeo.
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•	 Tratados comerciales preferentes de Chile con gran cantidad de paí-
ses, lo que facilita las exportaciones.

•	 Buen desarrollo y crecimiento de la distribución moderna.
•	 Posibilidad de replicar el modelo de Kaiku, con integración vertical 

de los productores lácteos en el accionariado.
•	 Posibilidad de fabricar cierta gama de productos para Nestlé en el 

cono sur.
•	 Volumen y calidad de la materia prima principal, la leche.

De esta manera en el año 2001 nace Surlat SA empresa participada mayo-
ritariamente por Kaiku Internacional y por los productores locales agrupados 
en torno a Lácteos Surlat, SA.

Siendo la primera experiencia de implantaciones en el exterior ejecutada 
por Kaiku, sirvió para diseñar y poner a prueba un modelo de desarrollo in-
ternacional propio.

El éxito de la primera inversión en el exterior enseguida animó a Kaiku 
a seguir su expansión internacional intentando replicar el mismo modelo de 
éxito que se había implementado en Chile.

En el año 2004 se compra una planta de yogures en Querétaro (México) 
al grupo lácteo New Zeland Dairy. Los resultados no fueron los esperados y la 
planta se volvió a vender a un grupo industrial en el 2010.

En el año 2006 se compra una planta de quesos cerca de Rosario (Argen-
tina), con el objetivo de fabricar quesos para su exportación a nuestra filial 
mexicana, ya que en esos años México era el mayor importador del mundo 
de quesos. La inestabilidad del marco jurídico-legislativo en Argentina con 
un cambio repentino en el régimen de exportaciones y la adopción de un im-
puesto a las exportaciones de productos lácteos hace inviable la continuidad 
del negocio. Esta época coincide con la expropiación de Repsol YPF por parte 
del gobierno argentino, creándose un clima enrarecido entre los inversores 
extranjeros, que hace recomendable la desinversión, que se llega a consumar 
a los pocos años.

Viendo el buen desarrollo de la filial chilena Surlat, y viendo que la situa-
ción económica del país es buena y con altos crecimientos de su economía, en 
el año 2009 Kaiku inaugura una nueva planta especializada en la producción 
de quesos, creando la sociedad denominada Chilesur.



CAJAMAR CAJA RURAL450 Serie Economía

El sector lácteo español en la encrucijada

También ese mismo año Kaiku realiza la compra del 50 % de la planta de 
refrigerados que el Grupo Cooperativo lácteo francés 3A posee en Toulouse. 
Esta planta se especializa en la fabricación de yogures MDD para el mercado 
francés. Tras varios años de buenos resultados y crecimientos importantes, los 
socios franceses venden su parte al grupo lácteo americano General Mills, y 
Kaiku decide ejecutar su derecho de venta.

Durante el año 2011, Kaiku, que a través de su filial tecnológica Tecnolat, 
tenía desde hacía varios años relaciones industriales con la empresa Central 
Laitière de Mahdia en Túnez, decide entrar en el accionariado y convertirse en 
el socio de referencia. La marca Vitalait es actualmente la segunda del merca-
do tunecino con cuotas de mercado interesantes y con proyectos ambiciosos 
de exportación a sus países vecinos.

Como consecuencia de este proceso de internacionalización llevado a 
cabo por Kaiku durante estos últimos quince años, actualmente más del 55 % 
de la cifra de negocios se genera fuera de Europa, lo que le aporta una estabili-
dad y consolidación de su actividad debido a su presencia en tres continentes, 
Europa, África y América, así como la compensación de la estacionalidad de 
producción láctea, por estar presentes en ambos hemisferios norte y sur.

Resumen final

Como resumen de la historia de la industrialización de la leche en el 
País Vasco durante el último medio siglo, podemos concluir que gracias al 
dinamismo de los productores lácteos agrupados en torno a las cooperativas, 
y gracias a su política de fusiones y adquisiciones, innovación e investigación, 
e internacionalización, hoy el proyecto KAIKU genera estabilidad y garantiza 
la supervivencia de las explotaciones de vacuno en el País Vasco y Navarra, re-
tribuyendo su trabajo de una manera estable y digna, contribuyendo al man-
tenimiento del mundo rural y su cultura, al mismo tiempo que garantizando 
la sostenibilidad del medio natural tan necesario en un país de una fuerte 
industrialización. 

Al mismo tiempo que cumple su función social de «cuidador de la Na-
turaleza» cumple la función de proveedor alimentario de la sociedad, garan-
tizando un producto de alta calidad, imprescindible en una dieta equilibrada 
y aportando a la sociedad nuevos alimentos funcionales, bien a través de los 
beneficios para su salud, como aportando comodidad y placer en su consumo.
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Logros, déficits y retos de la industria láctea

Tomás Pascual
Calidad Pascual

Capítulo 20

Resumen / Abstract

Ante un sector tan maduro y complicado, el autor propone una apuesta 
decidida por la revitalización del mismo, desde el compromiso absoluto de 
todos los actores, partiendo del esfuerzo compartido por hacer crecer la de-
manda y por la valorización de los diferentes productos, mediante una trans-
formación del modelo competitivo. Propone una serie de iniciativas concretas 
para alcanzar este objetivo.

In front of such a mature and complicated sector, the author proposes a firm 
commitment in search of the revitalization of the sector. It requires the full invol-
vement of all the actors, starting from the effort to make grow the demand and the 
valorization of the different products and the transformation of the competitive 
model. He proposes several specific ideas to reach this objective.

1. Introducción

Es un privilegio y un placer poder participar en este monográfico sobre 
el sector lácteo. Quisiera agradecer a Cajamar por la iniciativa y a Miguel 
Ángel Díaz Yubero por su invitación a participar en la obra. Nuestra familia 
lleva 47 años vinculada a este sector y a lo largo de todos estos años, miles de 
personas de nuestra organización, lideradas desde los comienzos por nuestros 
padres, han tenido la oportunidad de contribuir de una manera muy activa al 
crecimiento y a la valorización de todo el sector lácteo, no solo de la industria. 
Nos sentimos muy orgullosos de ello. Pero los momentos por los que atraviesa 
todo el sector lácteo son especialmente delicados. A lo largo de este capítulo, 
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intentaré compartir algunas reflexiones que puedan ayudar a identificar algu-
nas de las claves que nos permitan devolver el dinamismo y el vigor a este sec-
tor. Dada la extensión y la complejidad de los retos, y la limitación de especio 
de este artículo, pondré el foco en alguno de los elementos, siendo consciente 
de que tendrán que ser complementados por muchas otras ideas e iniciativas. 
Me centraré especialmente en la leche líquida: es el ámbito que conozco me-
jor y es el que tiene más peso dentro del sector, tanto desde el punto de vista 
de las ventas como de su relevancia a la hora de entender los problemas y las 
soluciones del sector en su globalidad.

Siguiendo los paradigmas que siempre condujeron la actuación de mi 
padre, todo ha de empezar por el consumidor: «cómo vender más leche» (en 
palabras suyas) o dicho de otro modo «cómo dinamizar y valorizar la deman-
da de leche». En el momento en el que la demanda crezca vigorosamente y 
sea en la dirección de productos de valor, todo el sector volverá a recobrar su 
atractivo. Evidentemente el problema es mucho más complejo y tiene muchos 
más ángulos, pero creo que es importante empezar el artículo por lo más bá-
sico e importante, evitando que «las ramas del detalle no nos impidan ver el 
bosque del problema».

A modo de introducción, y para facilitar el seguimiento del artículo, enu-
mero los principales mensajes que me gustaría compartir en estas líneas:

•	 Hay que dinamizar la demanda de leche y de productos lácteos, con 
productos de más valor añadido, que den respuesta a la creciente pre-
ocupación de los consumidores por la salud. Y, sin duda, hay que 
volver a valorizar el consumo de leche. La leche, en sus diversas varie-
dades, es uno de los alimentos más completos para todos los grupos 
de población, no solo para los niños. Buscar más segmentos de consu-
midores a los que atraer, y fomentar más ocasiones de consumo, que 
lleven el uso de leche más allá del desayuno. La leche es una de las más 
ricas y económicas fuentes de proteínas y nutrientes, más allá de los 
falsos mitos sin fundamento.

•	 Para lograrlo, tenemos que transformar bastantes elementos del modelo 
competitivo en cada uno de los eslabones de la cadena de valor. Esto 
no es tarea solo de los productores o de la industria, la distribución 
también tiene un importante papel. 
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•	 La transformación es posible. Se ha conseguido en otros países. Pero 
requiere diagnóstico compartido, compromiso para abordar las solu-
ciones, visión de largo plazo y voluntad de liderarlo. Calidad Pascual, 
desde su posición, no se resigna ante la realidad actual e intentará 
jugar un papel activo en este proceso de transformación de todo el 
sector, del mismo modo que lo jugamos en los años 70 y 80, buscan-
do los mecanismos para crear valor a lo largo de toda la cadena.

2. Importancia del sector lácteo

Un dato que sorprende a la hora de analizar el sector lácteo es que en 
la mayor parte de los estudios se empieza por los datos de producción y se 
acaba con los de consumo, habiendo mucha más información disponible y 
análisis sobre los primeros que sobre los segundos. Importante síntoma de la 
necesidad de poner más foco en las tendencias de consumo y las necesidades 
del consumidor. 

Si miramos al escenario global, para ponerlo en contexto con el español, 
vemos que la producción mundial de leche en 2014 fue de 750 millones de 
toneladas y se estima que para 2024 crezca un 24 %, hasta los 930 millones 
de toneladas (Tabla 1).

Este crecimiento viene impulsado por el gran crecimiento de la demanda, 
principalmente concentrado en 4 mercados: India, China, otros mercados 
asiáticos y África (Gráfico 1). Estos 4 mercados concentran casi el 75 % del 
incremento del consumo a futuro. En todos estos mercados, el consumo per 
cápita es todavía muy bajo pero tiende a subir a medida que van impulsando 
su desarrollo económico y que los diferentes gobiernos incentivan ese consu-
mo. Y su capacidad de producción, a pesar de que se va a incrementar notable-
mente en los próximos años, va a seguir estando muy por debajo de su propio 
consumo. Este déficit en los mercados en desarrollo va a seguir impulsando el 
comercio mundial de productos lácteos, liderado por la Unión Europea, que 
en 2014 producía 153 millones de toneladas (un 10,4 % para exportación) y 
en 2024 se estima que produzca 164 millones de toneladas (un 7,2 % más, de 
los cuales, el 11,4 % será para exportación) (Gráfico 2).
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Tabla 1. Producción mundial de leche por países en 2014 y previsiones para 2024

Millones de toneladas Millones de toneladas %

UE-28 153,0 164,0 7,2

EEUU 91,0 103,0 13,2

Federación Rusa 32,0 33,5 4,7

Nueva Zelanda 19,2 24,8 29,2

Ucrania 11,4 12,0 5,3

Australia 9,6 11,7 21,9

India 134,0 202,2 50,9

China 40,4 52,1 29,0

Pakistán 37,9 50,3 32,7

Turquía 17,0 22,5 32,4

Brasil 28,5 32,7 14,7

Argentina 11,6 15,9 37,1

México 11,2 11,9 6,3

Africa del Norte 12,8 16,5 28,9

África subsahariana (exc. Sudáfrica) 26,3 39,0 48,3

Otros países desarrollados 26,2 32,5 24,0

Resto de países 87,9 105,4 19,9

Total mundo 750,0 930,0 24,0

Fuente: OCDE/FAO.

Gráfico 1. Crecimiento del mercado lácteo entre 2014 y 2024. En millones de kg
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Gráfico 2. Evolución del porcentaje de exportaciones de productos lácteos (ME) 
en Europa sobre su producción (2009-2022). En porcentaje 
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Fuente: Eurostat.

En la medida en que crezca la demanda mundial a tasas tan elevadas, 
surgirán oportunidades de negocio para quienes sepan capturarlas con pro-
puestas de valor adecuadas y sean capaces de compensar los costes logísticos 
y de transporte para suministrar a esos países deficitarios. Los segmentos que 
han crecido en el pasado nos pueden dar pistas sobre las oportunidades del 
futuro (Gráfico 3).

En este contexto, el sector lácteo español, siendo muy importante para la 
economía nacional, no juega el papel que le correspondería dentro del escena-
rio mundial y esto provoca importantes desajustes. Desde el punto de vista del 
consumo, a pesar de la caída en términos per cápita, al que haré referencia con 
posterioridad, España sigue teniendo un consumo per cápita de productos 
lácteos homologable al del resto de países europeos (por encima de los 200 kg 
de leche (ME) (Figura 1), y en torno a los 73 litros de leche líquida [Magra-
ma]), una industria bastante numerosa (cerca de 700 empresas transforma-
doras [Magrama]) y un número muy elevado de explotaciones ganaderas (en 
torno a las 17.000 [Magrama]).
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Gráfico 3. Correlación entre el crecimiento medio anual en volumen 
y en valor de diferentes ingredientes lácteos 

Fuente: OCDE/FAO.

Figura 1. Consumo actual per cápita de productos lácteos (ME) en 2014

  

Fuente: IFCN Dairy Research Center.
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Por todo ello, el sector lácteo genera mucho empleo y tiene una impor-
tante contribución a la economía nacional y a la de las muchas familias que 
dependen de él. Pero hay importantes sombras que responden a problemas 
de modelo, no solo a factores coyunturales: desde el punto de vista de la 
demanda, asistimos a una caída en el consumo unida a una banalización de 
los productos lácteos, lo que se traduce en una pérdida de valor para todo el 
sector. Y desde el punto de vista de la oferta, concurren dos factores. Por un 
lado, una industria bastante fragmentada, con bajas tasas de ocupación de 
sus instalaciones y muy poco presente en los mercados internacionales. Y por 
otro, una estructura productora, que a pesar de haber experimentado una 
encomiable profesionalización y de contar con explotaciones al nivel de los 
más altos estándares mundiales, presenta todavía unos niveles de eficiencia 
por debajo de los grandes líderes europeos. Todo ello nos conduce a un sector 
poco rentable para todos y cada uno de los eslabones de la cadena de valor y 
escasamente atractivo en el que las medidas cortoplacistas no hacen otra cosa 
que agravar el problema y retrasar la búsqueda de soluciones más estructu-
rales. Dichas soluciones solo pueden provenir de un diagnóstico profundo, 
honesto y compartido de las causas que explican los problemas estructurales 
del sector y de la búsqueda de las soluciones. En este sentido, tanto las asocia-
ciones sectoriales como las interprofesionales pueden jugar un importante rol 
a la hora de aglutinar y de involucrar a cada uno de sus miembros, aunque la 
responsabilidad, al final del día, debe recaer sobre cada uno de los actores. En 
el siguiente apartado compartiré algunas reflexiones sobre el diagnóstico de las 
causas de la crisis sectorial. Muchas de ellas son mi interiorización de trabajos 
realizados en el marco de la Fenil y otros grupos de trabajo.

3. Diagnóstico de algunas causas de la crisis del sector lácteo 
español

1. Desde el punto de vista de la demanda: asistimos a una preocupante 
caída sostenida del consumo per cápita de leche líquida. En los últi-
mos 15 años, ha disminuido un 27 %, desde los 99,93 l/persona/año 
del año 2000 a los 72,87 l/persona/año de 2014 (Tabla 2).
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Tabla 2. Evolución del consumo per cápita de leche líquida desde el año 2000

Año Consumo anual en hogares (millones de litros) Consumo per cápita (l/pc)

2000 4.025 99,93

2005 3.750 87,26

2010 3.528 76,79

2014 3.289 72,87

Var. (%) -18,29 -27,08

Fuente: Magrama.

En paralelo, según el panel de hogares de Kantar, 2,3 millones de 
hogares han reducido el consumo de productos lácteos desde 2013. 
Si miramos a la evolución de las ventas globales de leche líquida des-
de el año 2000, la tendencia es irregular, con ligeros crecimientos y 
retrocesos de un año para otro. Pero el mercado en su globalidad ha 
crecido muy por debajo de lo que lo ha hecho la población, que en 
este periodo ha sido del 15 % (Tabla 3).

Tabla 3. Evolutivo del mercado de leche líquida y de la población desde 2000 

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Ventas (miles de euros) 1.662.546 1.726.308 1.755.203 2.163.991

Ventas (miles de litros) 2.463.770 2.441.592 2.509.820 2.538.746 2.556.008 2.512.200 2.750.678 2.744.174

Evolución en euros (%) 3,8 1,7 23,3

Evolución en litros (%) -0,9 0,9 1,9 1,2 0,7 -1,7 9,5

Población 40.847.371 41.035.271 41.827.836 42.547.454 43.296.335 44.009.969 44.784.659

Evolución población (%) 0,5 1,9 1,7 1,8 1,6 1,8

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Ventas (miles de euros) 2.429.489 2.132.377 2.023.755 2.014.083 2.075.332 2.111.063 2.088.719 1.989.919

Ventas (miles de litros) 2.791.948 2.773.325 2.773.504 2.855.974 2.855.974 2.836.606 2.715.866 2.632.606

Evolución en euros (%) 12,3 -12,2 -5,1 -0,5 3,0 1,7 -1,1 -4,7

Evolución en litros (%) -0,2 1,7 -0,7 0,0 3,0 -0,7 -4,3 -3,1

Población 45.668.938 46.239.271 46.486.621 46.667.175 46.818.216 46.727.890 46.512.199 46.449.565

Evolución población (%) 2,0 1,2 0,5 0,4 0,3 -0,2 -0,5 -0,1

Fuente: INE, IRI y Nielsen.

Por desgracia, no es fácil conocer la dimensión exacta del mercado 
lácteo en Horeca. España es de los países de mundo con mayor nú-
mero de establecimientos para consumo fuera del hogar, bien para 
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los 46 millones de españoles como para los más de 60 millones de 
turistas que nos visitan cada año. Si bien durante la reciente crisis 
económica hubo un elevado número de cierres de negocios, con la 
incipiente recuperación se están volviendo a abrir establecimientos 
y se está volviendo a reactivar el consumo de leche en el canal. Lo 
importante es no olvidarse de este canal, pues aborda otras ocasiones 
de consumo y puede impulsar también el crecimiento de las ventas.
Es importante entender cuáles son los factores que pueden explicar 
esta bajada tan sustancial del consumo per cápita, pues es el único 
modo de buscar soluciones concretas. En mi opinión, hay tres fac-
tores principales que la explican: el progresivo envejecimiento de la 
población, el cambio de hábitos de consumo y la banalización de 
los productos lácteos. Veamos un poco más en detalle cada uno de 
estos factores:
•	 Asistimos a un progresivo envejecimiento de la población y a una 

asociación de la leche como un alimento propio de los niños, pero no 
tanto de los adultos. Nuestra pirámide de población muestra un 
progresivo envejecimiento de la población debido al incremento 
de la esperanza de vida junto con una importante disminución de 
la población infantil y es muy probable que se acelere en el futuro 
por dos factores: la propia caída de la natalidad de los nacionales 
españoles (tenemos una de las tasas de natalidad más bajas de Eu-
ropa) y también el freno de la inmigración, cuyo colectivo tiene 
unas tasas de natalidad más altas y que en los años 2000-2010, 
debido al gran flujo migratorio de esos años, había compensado 
parcialmente la rebaja de la natalidad del resto de la población. 
Si bien puede resultar más difícil actuar sobre la pirámide de po-
blación, sí es más factible actuar sobre el consumo de productos 
lácteos en diferentes etapas de la vida. Parece claro que en la etapa 
infantil hay que fomentar este consumo, por todos los beneficios 
asociados al crecimiento, alejándose de hábitos y dietas poco sa-
ludables que están incidiendo en la obesidad infantil. Pero en el 
resto de etapas de la vida, también hay otros beneficios derivados 
del consumo de productos lácteos y es aquí donde hay que hacer 
mayores esfuerzos científicos y divulgativos.

•	 El cambio de hábitos de consumo y la migración de consumo hacia 
otras categorías de productos que se perciben como una mejor 
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solución para las necesidades del consumidor. Dicho de otra ma-
nera, desde el punto de vista de la escucha de las necesidades del 
consumidor, fabricantes de otras categorías han hecho su trabajo 
mejor que nosotros y han sabido entender mejor esas necesida-
des, con una clara apuesta por la innovación. Pero esto no ha 
sido así siempre. En décadas anteriores, desde la industria fuimos 
capaces de identificar tendencias y aportar las consiguientes so-
luciones a partir de los productos lácteos, creando importantes 
mercados de valor, tanto para el consumidor como para el sector 
en su conjunto: por ejemplo, en la década de los 80, lanzamos la 
leche desnatada, que venía a capturar una tendencia de preocu-
pación por la línea. Hoy en día, el segmento de leche desnatada 
tiene una facturación en torno a los 300 millones de euros (a pre-
cio de venta) (IRI. YTD P12 2015) y es una de las variedades de 
leche clásica que experimenta un mejor comportamiento, en la 
medida que sigue dando una buena respuesta a las necesidades de 
los consumidores, especialmente de los segmentos de población 
más preocupados por la dieta. Igualmente, en los años 90, Pule-
va lanzó la leche enriquecida en calcio que fue un enorme éxito 
en su momento, permitiendo al consumidor entender desde el 
principio los beneficios del calcio y asumiendo con naturalidad 
que su ingesta en la dieta a través de la leche tenía todo el sen-
tido. Como categoría, llegó a superar los 200 millones de euros 
de facturación. Hoy en día, apenas llega a los 105 millones de 
euros: para muchos consumidores, los beneficios asociados a esta 
son ofrecidos ahora por otras categorías de producto. Otro caso 
interesante es el de la leche sin lactosa: es un segmento emergente 
que nace a finales de la primera década de este siglo y que viene 
experimentando unos crecimientos muy alentadores (por encima 
del 30 % anual en los últimos 5 años). Hoy en día factura algo 
más de 190 millones de euros: los consumidores han entendido 
el beneficio de esta variedad de leche. 

•	 La banalización de los productos lácteos: han ido surgiendo paulati-
namente demasiados mensajes en el mercado que sugieren que le 
leche es un producto poco relevante. Demasiados mensajes sobre 
los riesgos potenciales para la salud derivados del consumo de 
leche. Como sector, no hemos sabido contrarrestar las campañas 
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poco fundamentadas en contra de los productos lácteos ni defen-
der los beneficios asociados al consumo de leche con la misma 
energía y contundencia que han podido mostrar otros sectores 
como por ejemplo el del aceite, a través de campañas de promo-
ción de la dieta mediterránea. En paralelo, la proliferación de 
unos precios de venta al público bajos para la leche clásica han 
provocado varios efectos demoledores para toda la cadena de va-
lor. Vaya por delante la libertad de las empresas de fijar los precios 
que estimen más oportunos, pero parece claro que determinados 
niveles de precios (muy cercanos a los precios de coste del pro-
ductor), contribuyen a banalizar la leche, que al final se acaba 
percibiendo como un producto vulgar.

2. Desde el punto de vista de la industria: tenemos una serie de retos 
por delante
•	 Contamos con una tasa de ocupación de nuestras instalaciones 

por debajo del 60 % («Diseño de la Estrategia de apoyo a la sos-
tenibilidad de la industria láctea española, Octubre 2015»). Esta 
circunstancia genera problemas de eficiencia en costes que se aca-
ban resolviendo con la presión por forzar ventas incrementales a 
muy bajo precio, lo que a su vez genera una mayor presión para 
comprar la leche más barata y acaba alimentando la banalización 
de la categoría a la vez que reduce la presión por trabajar bajo los 
más estrictos parámetros de calidad de producto y de proceso.

•	 La rentabilidad global de la industria es baja (en torno al 2 % so-
bre ventas) («Diseño de la Estrategia de apoyo a la sostenibilidad 
de la industria láctea española, Octubre 2015»), lo que provoca 
un bajo incentivo para la inversión y para dedicar recursos y asu-
mir los riesgos derivados de la innovación.

•	 Hay muchas empresas y son demasiado pequeñas (en compara-
ción con otros países), además existe una importante presencia 
de los grandes grupos multinacionales para los cuales el mercado 
español es una pieza más dentro de su estrategia global. En 2014 
se contabilizaban 689 empresas envasadores de leche (Tabla 4), 
con un volumen de envasado de 7,284 mil millones de toneladas 
(Magrama). 
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Tabla 4. Número de industrias lácteas y tamaño (2014)

Dimensión empresarial 
(estratos en toneladas/año) Núm. empresas/estrato

Volumen de leche 
tratada 

(miles de toneladas)

Producción por 
empresa en cada 
sustrato (t/año)

< 5.000 583 408,7 701,03

5.000-20.000 58 609,0 10.500,00

20.000-50.000 16 430,2 26.887,50

50.000-100.000 13 1.015,2 78.092,31

100.000-300.000 14 2.440,3 174.307,14

> 300.000 5 2.380,8 476.160,00

Total 689 7.284,2 10.572,13

Fuente: encuesta trienal de la estructura de las industrias lácteas (Magrama).

Y aunque las 20 primeras empresas facturan el 84 % del sector (Tabla 
5), ninguna de las top 3 nacionales está entre las top 20 mundiales 
(Tablas 6 y 7). Calidad Pascual, CAPSA e ILAS, con facturaciones 
entre los 700 millones de euros y los 500 millones de euros, están 
muy lejos de los 21,3 billones de euros de Nestlé o los 15,2 billones 
de euros de Danone o los 14,6 billones de euros de Lactalis (top 
3 mundial), o incluso de los 3,6 billones de euros de Morinaga (nú-
mero 20 mundial). Más en concreto, de los 7,5 millones de toneladas 
de leche procesada (entre vaca, oveja y cabra), casi una tercera parte 
(el 31 %) se procesa en plantas de grandes grupos lácteos multinacio-
nales, el 39 % en grandes empresas lácteas españolas multiproducto y 
el 11,6 % en grandes empresas queseras españolas (Figura 2).

Tabla 5. Peso sobre la facturación del sector de las 20 primeras industrias lácteas 

Núm. de empresas Facturación sectorial (%) Entregas totales de leche de vaca (%)

5 primeras 45,3 36,2

10 primeras 66,0 52,8

20 primeras 84,0 71,2
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Tabla 6. Facturación de las 20 empresas más importantes del sector lácteo español 
(2014)

Empresa Comunidad autónoma Facturación (millones de euros)

1. Grupo Lactalis Iberia Varias 1.180

2. Danone Varias 950

3. Calidad Pascual Castilla y León 705

4. Capsa Principado de Asturias 678

5. Ilas Principado de Asturias 515

6. Grupo TGT Varias 450

7. Covap Andalucía 373

8. Schreiber food (senoble) Castilla-La Mancha 360

9. Iparlat País Vasco 350

10. L. Celta Galicia 311

11. Grupo Leche Río Galicia 235

12. Quesería Entrepinares Castilla y León 218

13. Lácteos García Baquero Castilla-La Mancha 210

14. Lactalis Nestlé P. refrigerados Varias 156

15. Lactiber corp. alimentaria Castilla y León 150

16. Grupo Kalise-Menorquina Varias 133

17. Kaiku País Vasco 120

18. Mantequería Arias Castilla y León 120

19. Feiraco Galicia 114

20. Grupo Reina Región de Murcia 110

Total top 20 7.438

Fuente: Alimarket.
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Tabla 7. Facturación de las 20 empresas más importantes del sector lácteo mundial 
(2014)

Empresa País Facturación (miles de millones de euros)

1. Nestlé Suiza 21,3

2. Danone Francia 15,2

3. Lactalis Francia 14,6

4. Fonterra Nueva Zelanda 11,5

5. Friesland Campina Holanda 11,2

6. Dairy farmers of America EEUU 11,3

7. Arla foods Dinamarca/Suecia 10,3

8. Saputo Canadá 6,6

9. Dean foods EEUU 6,5

10. Yili China 5,7

11. Unilever Holanda/Reino Unido 5,6

12. Meiji Japón 5,6

13. DMK Alemania 5,3

14. Mengniu China 5,3

15. Sodial Francia 5,0

16. Bongrain Francia 4,4

17. Kraft foods/Mondelec EEUU 4,4

18. Müller Alemania 3,8

19. Schereiber foods EEUU 3,8

20. Marinaga milk industry Japón 3,6

Total top 20 161,0

Fuente: IFCN.
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Figura 2. Reparto de leche cruda disponible en función de la tipología de empresa 
transformadora. En millones de toneladas
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El fenómeno de concentración que se ha producido en países como 
Holanda, Irlanda, países nórdicos, Francia o Alemania, no ha sucedi-
do en España. Y la mayor parte de esas concentraciones ha venido de 
la mano de una estrategia de crecimiento internacional.
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•	 Somos una industria básicamente nacional y muy dependiente del ne-
gocio de leche envasada UHT (lo uno y lo otro está muy correlacio-
nado). Salvo contadas excepciones, el peso del negocio internacional 
en las industrias nacionales es marginal. Hay que reconocer que la 
política de cuotas de producción de las últimas décadas (muy por 
debajo de nuestro propio consumo), no nos ha facilitado el ejercicio 
de internacionalización y ha concedido mucha ventaja a otros países. 
Y también hay que reconocer que el reto de la internacionalización no 
es nada fácil en estos momentos al no disponer de la gama de produc-
tos necesaria para competir en mercados internacionales (habría que 
invertir en I+D), ni de las instalaciones industriales para transformar 
el producto (habría que invertir en equipos), ni del conocimiento de 
los mercados de destino ni de los canales de comercialización (domi-
nados por los grandes operadores globales). Es probable que los gran-
des mercados de leche en polvo se hayan convertido en una commo-
dity más en la que los grandes operadores mundiales están en mejores 
condiciones de abordarlos por su eficiencia en costes y sus canales de 
distribución. El mundo de las leches infantiles presenta igualmente 
grandes crecimientos en su demanda pero también las grandes marcas 
globales están en una posición mucho más ventajosa. Quizá todo el 
territorio de la proteína concentrada pueda dejarnos alguna oportu-
nidad a la hora de internacionalizar más nuestra industria. 
Y lo más importante, la suma de todas estas razones nos ha llevado 
más a enfrascarnos en disputas internas por décimas de cuota de un 
mercado muy maduro y cada vez menos rentable en lugar de hacer 
crecer los mercados y valorizarlos, invirtiendo en innovación, en ca-
lidad y en comunicación al consumidor.

3. Desde el punto de vista de los productores: Hay que reconocer que se 
ha hecho un gran esfuerzo de modernización por parte del sector 
productivo y que se ha traducido en una mejora muy importante 
de la eficiencia de nuestras explotaciones. Hoy en día, contamos en 
nuestro país con algunas de las empresas más pioneras y avanzadas a 
nivel mundial. Pero también es cierto que, como sector, todavía nos 
situamos por detrás de los países más cercanos, con los que nos toca 
competir. Asumiendo que sobre este asunto se va a tratar con más de-
talle en otros capítulos, sí que valdría la pena destacar algunos datos, 
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por sus implicaciones a la hora de buscar las soluciones estructurales, 
que habrán de ser transversales a toda la cadena de valor.
•	 Tenemos una producción pequeña: En 2014 arrojábamos un vo-

lumen de producción de leche de vaca de 6,6 millones de tone-
ladas («Diseño de la Estrategia de apoyo a la sostenibilidad de la 
industria láctea española, Octubre 2015»), por debajo de nuestro 
consumo y con un peso puramente marginal dentro de la pro-
ducción mundial: no supone ni el 1 % de la producción mundial, 
ni el 5 % de la producción de la UE-28 (teniendo España casi el 
10 % de la población de la Unión). Estas circunstancias nos difi-
cultan tener capacidad de influencia en el comportamiento de los 
mercados mundiales y nos sobreexpone a la volatilidad de precios 
de ellos: cuando se produce un exceso de oferta a nivel mundial, 
el mercado español es uno de los sumideros de los excedentes 
europeos, con la consiguiente caída de los precios (por encima de 
las bajadas en Europa). Y cuando la demanda es muy superior a 
la oferta, España sufre escasez de suministro, con la consiguiente 
subida agresiva de precios, que penaliza en exceso al consumi-
dor. Al final, esta falta de tamaño y la reducida diversificación 
de productos y de mercados provoca una mayor exposición a la 
volatilidad de los precios, con las consecuencias que ello tiene en 
la rentabilidad global del sector.

•	 El número de explotaciones de leche de vaca viene decreciendo en 
los últimos años, siguiendo una tendencia mundial. En 2014 te-
níamos algo más de 17.700 explotaciones («Diseño de la Estra-
tegia de apoyo a la sostenibilidad de la industria láctea española, 
Octubre 2015») (Gráfico 4). En un futuro próximo habrá diver-
sos modelos conviviendo en España, como ocurre en el resto del 
mundo, en el que hay elementos de competitividad diferentes: 
los pequeños basados en el territorio y la sostenibilidad, y los 
grandes en economías de escala. La concentración, por si sola, no 
debiera ser el factor que rija el futuro, más bien la diferenciación 
y la eficiencia. Los analistas apuntan hacia una reducción en el 
futuro de las granjas menos eficientes, como viene sucediendo en 
toda Europa (Gráfico 5). 
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Gráfico 4. Evolución del número de explotaciones lácteas y productividad 
de las mismas (2005-2013)

Fuente: Magrama.

Gráfico 5. Evolución en el número de explotaciones de leche por tipología de granja

Fuente: IFCN.

Hoy en día, el 33 % de las explotaciones tienen más de 50 vacas y 
producen el 67 % de la leche (Tabla 8). Dentro de este apartado, me-
rece una mención especial el caso de Galicia, en la que se concentra el 
70 % de las explotaciones de menos de 75.000 litros/año (Tabla 9).
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Tabla 8. Número de explotaciones de leche en función del tamaño de la granja

Tipo de 
explotación

Núm. de 
explotaciones 
con entregas

Producción 
(t)

Producc./explot. 
(t)

Núm. de 
explotaciones (%)

Producción 
(%)

< 5 vacas 1.378 38.840 28,2 7,8 0,6

5-15 vacas 3.338 285.974 85,7 18,8 4,3

15-30 vacas 4.701 989.620 210,5 26,5 14,9

30-50 vacas 2.400 869.134 362,1 13,5 13,1

> 50 vacas 5.923 4.462.000 753,3 33,4 67,1

Total 17.740 6.645.568 374,6 100,0 100,0

Fuente: FEGA.

Tabla 9. Número de explotaciones de leche que producen menos de 75.000 litros/año 
y su concentración geográfica

Comunidad 
autónoma

Núm. explotaciones 
< 75.000 l/año Total (%)

Producción 
de estas 

explotaciones con 
< 75.000 l/año

Total 
España (%) t/explotación

Galicia 3.830 70,3 147.000 68,8 38,38

Asturias 680 12,5 27.600 12,9 40,59

Cantabria 350 6,4 15.100 7,1 43,14

Castilla y León 320 5,9 13.900 6,5 43,44

Resto de España 270 5,0 10.200 4,8 37,78

Total España 5.450 100 213.800 100,0 39,23

Fuente: FEGA.

•	 Hay un importante desajuste regional entre las zonas de produc-
ción y las de consumo. El 38,6 % de la leche se produce en Ga-
licia, mientras que tan solo se consume allí el 7 %. Esto también 
afecta a la industria. La deslocalización de la producción solo será 
posterior a la deslocalización previa de la propia industria. 

•	 La productividad promedio de las explotaciones españolas es bas-
tante homologable a la de otros países productores (cercana a los 
7.900 litros/vaca/año), muy en línea con la de Países Bajos o Rei-
no Unido (Tabla 10), pero la rentabilidad es bastante volátil y, 
en los momentos de mayor presión sobre los precios, es negativa.
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Tabla 10. Productividad promedio de diferentes países europeos 

Países Entregas/
explotación (t)

Núm. vacas/
explotación

Producción/vaca 
(l/año) Materia grasa (%)

España 389,35 49,4 7.883 3,52

Francia 532,70 50,4 6.988 3,99

Alemania 383,84 52,4 7.332 4,14

Italia 318,60 53,4 5.962 3,76

Países Bajos 633,15 79,4 7.978 4,41

Reino Unido 910,73 114,2 7.976 4,08

Fuente: Comisión Europea y Magrama. Elaboración propia Prodescon, SA.

•	 Precios: hay dos factores importantes a destacar:
•	 Importe de los precios que se paga a los ganaderos: en estos 

momentos asistimos a una depresión global en los precios 
promedio que se paga por el litro de leche. Todo ello viene 
provocado por el incremento de la oferta y la caída de la de-
manda. Desde el punto de vista de la oferta, han concurrido 
dos factores: un incremento en la producción en Oceanía y 
la eliminación de las cuotas en Europa que ha provocado un 
incremento de la producción en casi todos los mercados, des-
tacando el caso irlandés, con un aumento del 11 % en un año 
(Tabla 11). 
Desde el punto de vista de la demanda, también han concu-
rrido dos factores importantes: el frenazo en el crecimiento 
del consumo en China y las limitaciones a la exportación de 
productos lácteos hacia Rusia, derivadas del embargo por la 
guerra en Ucrania. La concurrencia de estos dos factores ha 
generado una tensión en los precios de venta, agudizada por 
los elevados niveles de stock. En suma, asistimos a uno de los 
momentos en los que los precios de la leche están más bajos 
y por un periodo más prolongado de tiempo. Esto está gene-
rando una importante tensión social, ligeramente atenuada 
por los bajos precios de cereales y energía. 



471Serie EconomíaCAJAMAR CAJA RURAL

Sobrevivir o revitalizar: logros, déficits y retos de la industria láctea
Tomás Pascual

Tabla 11. Incremento de la producción láctea 2015-2014

Países Var. producción entre abril-junio 2015 s/abril-junio 2014

Irlanda 12,3

Hungría 6,4

Países Bajos 5,9

Portugal 5,1

Rep. Checa 4,7

Eslovaquia 4,8

España 3,9

Polonia 3,5

Bélgica 3,2

Alemania 2,3

Reino Unido 2,1

Italia 1,2

Dinamarca 1,0

Francia 0,5

Fuente: Comisión Europea.

•	 Diferencial de precios entre España y otros países europeos: en 
promedio, este diferencial se está cerrando cada vez más y ya 
no hay diferencias sustanciales (Gráfico 6).
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Gráfico 6. Evolución de la tendencia de precios de leche en origen y del diferencial 
de precios. España vs. Alemania y Francia (2002-2016). En euros/100 l

Fuente: Observatorio de la leche europeo.
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•	 Rentabilidad: evidentemente este factor se encuentra estrecha-
mente vinculado a los precios de venta, por lo que en momen-
tos como los actuales, la rentabilidad promedio tiene que estar 
siendo negativa para los productores. El problema adicional del 
ganadero español es que, mayoritariamente, tiene concentrado su 
negocio en la venta de leche, como materia prima para envasar o 
procesar en una industria, a diferencia del cooperativista irlandés, 
holandés o nórdico, que hace parte de su negocio con la venta de 
la leche y otra parte con la transformación de esa leche en subpro-
ductos de valor añadido que se venden en mercados globales. Esta 
circunstancia provoca una mayor exposición de los productores 
españoles a la volatilidad de los precios en los mercados, lo que se 
traduce también en una mayor volatilidad para todo el sector. En 
España, de forma general y salvo excepciones, debido al desequi-
librio entre producción y consumo, hemos desarrollado sistemas 
de importación, no de exportación, y menos de derivados indus-
triales, asignatura que tenemos pendiente y hay que acometer de 
una forma rápida. Estamos dedicando mucho esfuerzo a mejorar 
la rentabilidad de las explotaciones, con el desarrollo y aplicación 
de sistemas de gestión para propiciarlo. 

4. Algunas iniciativas para la transformación y revitalización 
del sector lácteo español

La idea básica que ilumina toda esta sección es que la transformación 
pasa por crear más valor para todos, pues ese es el único modo de poder 
repartirlo mejor. Por tanto, se ha de tratar de un ejercicio que cuente con la 
involucración y compromiso de todas y cada una de las partes de la cadena de 
valor. Dicho esto, sugiero algunas de las iniciativas que pueden contribuir a la 
transformación y revitalización del sector lácteo español.

1. La más importante comienza por el consumidor, por la demanda. 
Entre todos, tenemos que ser capaces de dinamizar el consumo de leche 
y de volver a poner en valor el producto. Impulsando un mercado de 
mayor tamaño y con mayor valor añadido, todos saldremos ganando: 
primero los consumidores, que se beneficiarán de un producto muy 
completo, y luego todos los operadores de la cadena de valor que tra-
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bajamos en ello, por el hecho de participar en un mercado que crea 
más valor para todos. Este objetivo se puede conseguir trabajando en 
torno a tres ejes: comunicación, calidad e innovación:

a. Como sector, tenemos que recordar permanentemente a los con-
sumidores y desde diferentes canales, que la leche es uno de los pro-
ductos más completos para la alimentación humana en todas sus eta-
pas: su contenido en proteína, en vitaminas, en calcio, etc. hacen 
de la leche un producto que no solo alimenta sino que también 
contribuye a la salud. Tal y como se indica en el informe elabo-
rado por la Fundación Española de la Nutrición y la Fundación 
Iberoamericana de la Nutrición editado en mayo de 2015 titula-
do La leche como vehículo de salud para la población se demuestran 
con multitud de estudios y revisiones los beneficios de la leche y 
los lácteos sobre la obesidad, la diabetes tipo 2, el síndrome meta-
bólico, la salud ósea y dental y la enfermedad cardiovascular. Pero 
desafortunadamente el debate no se queda en el ámbito riguroso 
de la ciencia, estamos asistiendo a un preocupante fenómeno de 
debate pseudocientífico en las redes sociales en las que aparecen 
con demasiada frecuencia mensajes alarmistas sobre supuestos 
efectos adversos de la leche y los lácteos que en su mayoría tienen 
muy poca base científica o se basan en interpretaciones sesgadas 
o no del todo correctas de algunos estudios publicados. La leche 
y sus derivados por su concentración de nutrientes, tanto en ca-
lidad como en cantidad, en relación a su aporte energético, es un 
alimento básico desde el punto de vista nutricional en el marco 
de una dieta equilibrada, variada y saludable, que no solo eleva 
el valor de la proteína de la dieta de todas las etapas de nuestra 
vida y es la principal fuente de calcio de mejor biodisponibili-
dad y otras vitaminas y minerales en todas estas etapas sino que 
numerosos estudios actuales han demostrado que su grasa, en el 
pasado denostada, no solo no es perjudicial para la salud cardio-
vascular y otras enfermedades crónicas sino que podría tener un 
efecto protector sobre ellas. Y la leche también puede constituir 
un buen soporte para construir nuevos alimentos y bebidas con 
otros beneficios funcionales. Esto nos lleva a la importancia de 
seguir promoviendo campañas sectoriales, tanto a nivel divulgati-
vo como científico. Si estamos convencidos de que la leche es un 
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excelente alimento para todos, digámoslo, invirtamos dinero: que 
el consumidor lo sepa. Algunos sectores dedican una parte de su 
facturación a crear un fondo común para poner en marcha cam-
pañas que promocionan el consumo o estudios científicos que 
avalan ese consumo.

b. Tenemos que hacer un esfuerzo por reforzar el concepto de calidad 
del producto. Hoy en día, muchos consumidores pueden pen-
sar que cualquier producto que se venda en una tienda ya tiene 
suficiente calidad. Pero nuestra obligación como sector es seguir 
trabajando este concepto y saber comunicarlo a los consumido-
res. Calidad entendida como el compromiso de trabajar para que 
el producto que produce la vaca tenga las cualidades demandadas 
por el consumidor y que ese producto llegue al consumidor con-
servando plenamente todas esas cualidades sin ninguna altera-
ción. Esto requiere de tres elementos bien sincronizados:

•	 El trabajo coordinado entre ganaderos e industria para asegurar 
que le leche que produce la vaca está en perfectas condiciones 
en cada uno de sus componentes, de manera que aporte los 
beneficios nutricionales que pretendemos trasladar a los con-
sumidores. La puesta en marcha de programas de seguridad 
alimentaria es una pieza clave en este sentido, igual que la 
existencia de contratos de suministro estables que permitan 
establecer una relación de largo plazo entre ganadero e indus-
tria. Si hay que trabajar conjuntamente la calidad, hay que 
hacerlo de un modo continuado en el tiempo.

•	 El esfuerzo de la industria para poner en marcha unos sistemas 
de gestión y unos procesos que aseguren el mantenimiento de 
todas las cualidades de la leche sin tener que recurrir a pro-
cesos agresivos que alteran alguna de esas propiedades. Si se 
tiene que utilizar un tratamiento térmico agresivo para com-
pensar problemas en la recogida de leche o en el transporte o 
el almacenamiento, lo que llegará al consumidor será blanco y 
sabrá a leche y, seguramente cumplirá los estándares que exige 
la ley, pero sin duda nos hallaremos ante un producto distinto 
al obtenido de la vaca y con unas propiedades menos valiosas 
que el producto originario. Optar por una u otra alternativa 
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ayuda a la valorización de la leche o contribuye a su banali-
zación. Invertir en calidad es mucho más que tener un de-
partamento de control de calidad de producto que se asegura 
que cumplimos con la ley. Significa trabajar de una manera 
rigurosa y exigente a lo largo de toda la cadena de valor de la 
compañía para asegurar el mejor producto.

•	 La comunicación de esta calidad al consumidor. Seguramente 
se trata de un trabajo que tiene que hacer cada una de las em-
presas, poniendo en valor el compromiso que hayan mostra-
do en todo este proceso. Para nuestra empresa este apartado 
de la calidad es tan importante que hemos llevado esa palabra 
a la propia denominación de la compañía. Y no se trata de 
un mero ejercicio de marketing. Pretende ser el reflejo de una 
manera de entender el negocio y referencia para todos los em-
pleados de la compañía sobre el modo de trabajar. Pero más 
allá de los esfuerzos que deba hacer cada empresa a la hora 
de comunicar la calidad a los consumidores, pienso que sería 
una buena iniciativa el que existieran diferentes denomina-
ciones para la leche en función de la calidad en una serie de 
parámetros, como ocurre, por ejemplo, con la denominación 
del aceite, en la que nos encontramos con diferentes denomi-
naciones en función de una serie de parámetros.

c. Tenemos que innovar: innovación entendida como el ejercicio 
permanente de identificación de nuevas necesidades de los con-
sumidores y la visión para satisfacerlas antes que otras categorías. 
En páginas anteriores se hacía referencia a 3 ejemplos de innova-
ción en los últimos 30 años: la leche desnatada, la leche enrique-
cida en calcio o la leche sin lactosa. Si han triunfado es porque 
alguien ha identificado una necesidad y ha buscado el modo de 
satisfacerla, siendo en todo este recorrido capaz de convencer al 
consumidor de que el nuevo producto cubría la necesidad mejor 
que las ofertas existentes. Hoy en día, con la enorme permeabili-
dad de consumidores entre categorías, si no hacemos ese ejercicio 
desde nuestro sector, nos arriesgamos, no solo al estancamiento 
de la categoría sino a la fuga progresiva de consumidores. Y la 
innovación requiere muchos elementos, entre los que destacaría:
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•	 La capacidad de observación del mercado por parte de las di-
ferentes empresas para identificar o anticipar necesidades. Si 
la innovación procede de una necesidad interna de la compa-
ñía (por ejemplo, producir más para dar más ocupación a las 
líneas), y no de una necesidad externa (algo que necesita un 
segmento relevante de consumidores), dicha innovación está 
abocada al fracaso. Hay que estar atentos a las tendencias, a 
lo que está pasando en otros mercados, para ver el modo de 
satisfacer esas tendencias desde nuestra categoría.

•	 La apuesta de las diferentes empresas a la hora de comunicar 
esa novedad al mercado. Aunque la clave esté en una buena 
propuesta de valor, si no se invierte dinero en comunicársela 
a los consumidores, es muy difícil capturar el potencial de la 
nueva idea. Durante la época de crisis, la restricción de pre-
supuestos de publicidad ha provocado el estancamiento en la 
contribución de la innovación al crecimiento. Las apuestas 
por la innovación han sido muy modestas y los resultados han 
ido a la par. Por desgracia, en un negocio con márgenes cada 
vez menores, el dinero disponible para apoyar la innovación 
es más escaso: se trata de un círculo vicioso en el que hay que 
romper la inercia por varios sitios a la vez, empezando quizá 
por la revalorización de la leche.

•	 El apoyo de la distribución a la hora de empujar la innovación 
de las empresas. La innovación beneficia a todos los operado-
res de la cadena de valor pero está claro que supone riesgos: 
si dejamos los riesgos solo en manos de uno de los eslabones 
de esa cadena, estamos desincentivando dicha innovación, lo 
que acaba repercutiendo negativamente en todos.

2. Y para actuar todos en pos de esa dinamización del mercado y su 
valorización, hay que trabajar activamente en la transformación del 
sector, en el cambio del modelo competitivo de cada uno de los esla-
bones. Las actuaciones puntuales de algunos operadores pueden estar 
bien, pero por sí solas no van a transformar el sector. Y si esperamos 
mucho, nos podemos encontrar en un plazo no muy lejano con que 
los grandes operadores europeos y mundiales han ampliado más la 
distancia que hoy nos separa y han desmantelado en España una par-
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te importante del sector productivo e industrial. Que no nos ocurra 
lo que en el viejo cuento de la rana y el cazo de agua hirviendo. Más 
en concreto, propongo algunas de las ideas que pueden ayudar en la 
reflexión sobre la necesaria transformación del modelo:

a. Desde el punto de vista de los productores. Sería muy importante:

•	 Fomentar el avance hacia explotaciones más productivas y efi-
cientes. Creo que todos convenimos en la necesidad de acele-
rar este proceso. Lo difícil es identificar los mecanismos y el 
proceso para llevarla a cabo. Afecta especialmente a algunas 
zonas de España en las que la propia configuración geográfica 
y social del sector no facilita el ejercicio. Pero no pensemos 
que la meta es la concentración de las explotaciones producti-
vas. La verdadera meta es la eficiencia y la diferenciación, y la 
concentración es tan solo uno de los posibles caminos.

•	 Trabajar activamente en fomentar e impulsar la calidad, no 
solo de producto sino en los procesos, a través de sistemas de 
gestión más avanzados y en programas de seguridad alimen-
taria más completos. 

•	 Mantener una estrecha relación con la industria para traba-
jar conjuntamente en el «diseño del producto» teniendo en 
cuenta las necesidades de los consumidores. Si las tendencias 
de consumo apuntan hacia determinados contenidos de ma-
teria grasa o de especificaciones en la proteína, industria y 
productor tendrán que trabajar codo con codo para obtener 
de la vaca un producto que responda a esas necesidades. Todo 
ello es un incentivo más para que las relaciones entre produc-
tor e industria sean estables y, dentro de las reglas del libre 
mercado, pueden tener un marco regulatorio que facilite esa 
estrecha colaboración.

•	 Buscar mecanismos que contribuyan a la auto sostenibilidad 
de las explotaciones. Los problemas de sostenibilidad econó-
mica de los productores afloran especialmente en los momen-
tos de precios bajos y las soluciones en esos momentos no son 
nada sencillas y, en el mejor de los casos, acaban en ayudas 
públicas (de una forma u otra), o en el peor, con la quiebra 
de muchas explotaciones. Son situaciones muy difíciles y do-
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lorosas que hay que trabajar, sobre todo, en los momentos en 
los que la dinámica de los precios es más estable. En este con-
texto, es menos traumático explorar las posibles soluciones 
de auto sostenibilidad. Una de las iniciativas que ha llamado 
mi atención y que me genera una cierta curiosidad es la de 
los seguros de pérdidas de margen (desarrollada en los Esta-
dos Unidos, dentro del marco de la Farm Bill) en la que las 
primas son pagadas principalmente por los productores (con 
cierto apoyo por parte de las administraciones) y dan una co-
bertura, bajo determinadas condiciones, en los momentos en 
los que concurren las circunstancias de caída de márgenes. 
Con independencia de los mecanismos concretos, me pa-
rece atractiva la idea de que utilizar parte de los beneficios, 
cuando las cosas van mejor, para cubrir las posibles pérdidas, 
cuando la situación empeora. Las Administraciones públicas 
también pueden jugar un cierto papel a la hora de amortiguar 
los impactos de volatilidad de los precios, facilitando meca-
nismos de financiación o de regulación de stocks. El reto está 
en asegurarse de que dichos mecanismos trabajan en pro de 
soluciones de largo plazo y no de parches que solucionan un 
problema puntual pero que acaban alimentando el problema 
de fondo. Hay que desarrollar programas de mejora de los 
procesos de producción de leche que den como resultado un 
menor coste de producción y una optimización de los índices 
técnico-económicos de las ganaderías. Estos programas po-
drían recibir un apoyo por parte de la Administración.

b. Desde el punto de vista de la industria. Tenemos mucho que hacer 
para lograr la transformación del sector. Comparto alguna de las 
posibles propuestas:

•	 Trabajar activamente la calidad, en el concepto que he señala-
do anteriormente. En este sentido, todo lo que haga referen-
cia a los sistemas de gestión, sistemas de prevención, mejoras 
de proceso, etc., es una necesidad. Los retos más difíciles de 
emprender son aquellos que no se consideran necesarios. Si 
la calidad no es la casilla número 1 del tablero y se considera 
que solo con cumplir las exigencias legales y los controles de 
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calidad ya está superada esa casilla, nos enfrentamos al riesgo 
de convertir el sector que una pura commodity, despojada de 
una parte esencial de su valor. La calidad es una exigencia del 
consumidor. En países avanzados como el nuestro, no basta 
con transmitir el concepto de seguridad, derivado del cumpli-
miento de las exigencias legales de calidad. Es necesario gene-
rar la confianza de que la industria ofrece a sus consumidores 
el producto más completo y con propiedades más inalteradas. 
Para lograr la mejor calidad de la proteína, la mejor organo-
lepsia posible, etc., hay que hacer muchas cosas:

•	 Contar con la mejor leche posible: relación estable con el 
ganadero, frecuencia de recogida, tiempo y condiciones 
de transporte…

•	 Tiempo y condiciones bajo las que se descarga y almacena 
la leche antes de su proceso térmico.

•	 Temperatura y duración del proceso térmico.
•	 Asepsia en el envasado.
•	 Controles en cada una de estas fases.
•	 Etc.

•	 Innovar activamente. Sobre este punto ya he hablado con an-
terioridad, pero resulta especialmente importante. No pode-
mos resignarnos a que la de leche se concentre en el segmento 
de los niños y en el momento del desayuno. Tenemos que 
conseguir que el consumo de leche y otros productos lácteos 
alcancen muchos más segmentos de población y muchos más 
momentos de consumo. Hoy en día, sobre un mercado de 
leche de 1.990 millones de euros en alimentación (IRI. YTD 
p12 2015), el 69 % corresponde todavía a la leche clásica. 
Esta variedad de leche tiene unos márgenes muy pequeños 
(en muchas ocasiones negativo) y viene experimentando caí-
das de consumo en los últimos años. Pero es que más allá de 
la leche clásica hay muchas tendencias y necesidades por sa-
tisfacer que se pueden acometer desde la base de la leche. No 
sorprende que grandes multinacionales del mundo del refres-
co estén entrando con decisión en el mundo lácteo como un 
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elemento de diversificación. Y no entran precisamente para 
envasar leche clásica sino para explorar tendencias generales 
del consumo desde la base de la leche, cuya legitimidad para 
acometer esas iniciativas es mucho mayor. Si lo hacen em-
presas ajenas a nuestro sector, debe ser porque han detectado 
el potencial. Y a la hora de hablar de innovación, me refiero 
tanto a las que van dirigidas al consumidor final (como las ya 
mencionadas de la leche desnatada, enriquecida en calcio, en 
proteína, sin lactosa), como a las de los subproductos lácteos 
que van dirigidas a otras industrias transformadoras (proteína 
concentrada, leches infantiles, …). En ambos casos, la clave 
del éxito está en la capacidad de observación de las necesida-
des de los consumidores, bien para satisfacerlas directamen-
te o a través de terceros. Pues bien, si en lo que se refiere a 
innovaciones directas para el consumidor nos movemos con 
cierta lentitud (a pesar de algunas iniciativas exitosas que ya 
se han comentado antes), en el terreno de las innovaciones 
en subproductos, salvo contadas excepciones, apenas hemos 
avanzado. Se suele tratar de mercados bastante más globales y 
en ellos vamos muy por detrás de los grandes líderes mundia-
les. En este sentido, y siendo realistas, creo que nuestra única 
oportunidad está en encontrar algún nicho de mercado 

•	 Diversificar mercados. Hoy en día, la industria española es bá-
sicamente local. Exportamos una mínima parte de lo que pro-
ducimos. Este reto es especialmente complicado desde el mo-
mento en el que las grandes oportunidades de mercado están 
bastante monopolizadas por unos líderes globales que llevan 
años trabajando en el desarrollo de productos y de mercados y 
canales. Intentar competir de tú a tú con estos gigantes parece 
un reto inasumible. Una vez más, las oportunidades pueden 
venir de la mano de algún nicho de mercado o de alguna 
alianza. Sin embargo, sí que puede haber una oportunidad de 
más largo recorrido, y me refiero a África: es una de las zonas 
del planeta donde más va a crecer el consumo en los próximos 
20 años. Algunas multinacionales ya se están estableciendo, 
vía adquisiciones, en alguno de los mercados más desarrolla-
dos de África. Es una apuesta de largo plazo y no exenta de 
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riesgos: son países en los que hay que desarrollar la cadena de 
valor completa. Pero, como siempre, si hay crecimiento del 
consumo, vale la pena pensar si podemos jugar algún papel a 
la hora de satisfacer ese crecimiento.

•	 Lograr una mayor eficiencia productiva. En una industria tan 
madura como la nuestra y con márgenes tan estrechos, es ne-
cesario hallar el modo de producir más eficientemente, pero 
dando prioridad a la revisión de los procesos para hacerlos 
más eficientes, en vez de recurrir a la vía de la reducción de la 
calidad. El objetivo de esta eficiencia debiera ser el de liberar 
recursos para invertirlos en innovación y en calidad. Puede 
parecer que todos estos comentarios vienen inspirados por el 
propio posicionamiento de nuestra compañía, pero esto es así 
solo parcialmente. Nuestra gran obsesión, como apasionados 
por este sector, es la revalorización del mismo: la vuelta al cre-
cimiento, de tal manera que todos podamos capturar el valor 
que nos merezcamos. Pienso que el otro camino solo lleva a la 
banalización global del sector, proceso en el que llevamos ya 
demasiados años inmersos.

•	 Abordar procesos de consolidación. Es otra de las grandes 
asignaturas pendientes de nuestra industria. Todavía somos 
demasiadas empresas y muy pequeñas. Con el tamaño que 
tenemos es difícil alcanzar las tasas de eficiencia de nuestros 
competidores europeos y, mucho menos, competir en los 
mercados globales. Pero la consolidación que crea un mayor 
valor a futuro es aquella que combina capacidades de unos y 
otros para satisfacer mejor las necesidades de los consumido-
res: la que ayuda a diversificar mercados y productos. La con-
solidación que solo persigue reducir costes, tiene un recorrido 
corto, desde el punto de vista de la revalorización del sector: 
unirse para eliminar capacidad instalada, destruir puestos de 
trabajo y ahorrarse unos céntimos, puede otorgar una ventaja 
temporal en costes que se suele traducir en un trasvase de ese 
ahorro en una mayor presión sobre los precios para conseguir 
más cuota. Al final de todo este proceso, se habrá ganado 
más cuota de un mercado cada vez más pequeño, en todos 
los sentidos.
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c. Desde el punto de vista de la distribución. La distribución es otro 
de los actores clave en todo el proceso de transformación del sec-
tor lácteo y puede jugar un papel muy relevante. Creo que vale la 
pena distinguir dos ámbitos.

•	 Las empresas de distribución para consumo en el hogar (lo que 
normalmente se conoce como los canales de distribución mo-
derna y distribución tradicional). Especialmente las empresas 
de distribución moderna pueden impulsar dos iniciativas.

•	 Una puesta en valor del producto que fomente la valoriza-
ción del sector. Un producto tan cotidiano como la leche 
está en la cesta cotidiana de la compra de millones de ho-
gares. Para muchas empresas de distribución, la leche se 
convierte en un «producto reclamo». Siendo totalmente 
lícito elegir el precio que se estime más oportuno, la dis-
tribución no debe dejar de contribuir a desarrollar la ca-
tegoría en pos de un aumento de la calidad que beneficia 
directamente a sus clientes. En otros países europeos, la 
distribución ha dado pasos muy comprometidos en esta 
dirección y esto beneficia a todos los eslabones de la cade-
na de valor, y en última instancia a los consumidores, que 
podrán encontrar nuevos productos en el mercado que 
satisfacen nuevas necesidades, desarrollados por empresas 
que disponen de margen para invertir en innovación.

•	 El compromiso a la hora de impulsar la innovación. La 
innovación es uno de los principales mecanismos de dina-
mización de una categoría y es responsabilidad de todos 
los eslabones de la cadena de valor. Es cierto que el mayor 
peso ha de recaer sobre la industria que tenemos la misión 
de identificar nuevas necesidades de los consumidores y 
de aportar las soluciones. Pero una mayor involucración 
a la hora de compartir los riesgos de la innovación podría 
ser de gran ayuda. Las grandes categorías, las que pueden 
llegar a facturar más de 100 millones de euros (cada cate-
goría nueva), requieren no solo identificar necesidades de 
consuno, desarrollar el producto adecuado e invertir ele-
vadas cantidades en comunicación; necesitan también de 
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una rápida distribución que haga accesible el producto a 
los consumidores. El problema radica en el hecho de que 
si se tarda demasiado tiempo en lograr una distribución 
ponderada suficiente para impulsar una campaña de co-
municación que dé a conocer el producto, nos encontra-
mos ante «la pescadilla que se muerde la cola». Es verdad 
que el número de iniciativas de innovación a veces es muy 
elevado y la distribución tiene que tomar decisiones, pero 
si, en el mejor de los casos, se tarda dos o tres años en 
lograr una distribución ponderada de más del 50 %, esto 
no facilita el desarrollo de la innovación.

•	 El canal Horeca también ha de jugar un papel importante en 
la valorización del sector al mismo tiempo que abra una nue-
va vía para hacer crecer el negocio y rentabilizar el propio 
canal. Y, una vez más, siempre buscando satisfacer mejor las 
necesidades de los consumidores. La leche puede ser simple-
mente el «líquido blanco» que acompaña a los cafés y que 
es un producto marginal, sin ninguna visibilidad de cara al 
consumidor, o puede erigirse en un complemento nutritivo y 
saludable que se ofrece en las diferentes variantes que pueden 
ser atractivas para el consumidor. Si un consumidor corta su 
café con leche desnatada o sin lactosa en su casa, se le debería 
poder ofrecer esa opción también en el bar. Si alguna variedad 
de leche añade valor al café (por su contenido en proteína, 
en materia grasa, en espumosidad, etc.), puede convertirse en 
un elemento que hace más atractivo tomar café en ese bar y 
no en otro. Y lo mismo se podría decir de los operadores de 
vending: una oferta equilibrada entre productos sanos y nu-
tritivos y productos más de indulgencia aporta un valor a los 
consumidores. En ese marco, la leche en sus diferentes varie-
dades, debería suponer un excelente complemento y ayudar a 
extender el consumo de productos lácteos a otros momentos, 
más allá del desayuno en casa. Desde Calidad Pascual estamos 
intentando apoyar a este canal con iniciativas y servicios que 
ayuden a generar más negocio al tiempo que contribuimos a 
la valorización del sector: innovación en formatos y en pro-
ducto, formación sobre cómo preparar los mejores cafés con 
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leche, elementos de visibilidad y valorización de la leche den-
tro de los establecimientos, etc. «Una mala leche puede arrui-
nar un buen café, pero una buena leche ennoblece el café». 

d. Desde el punto de vista de las Administraciones públicas y de los 
organismos sectoriales e interprofesionales: han de ser los gran-
des facilitadores del proceso, pero no podemos delegar en ellos 
el trabajo que solo nos corresponde a los actores de todo este 
sector. Las Administraciones públicas pueden ayudar con marcos 
regulatorios, con incentivos de algún tipo, con la identificación 
anticipada de tendencias. Pueden ayudar en el proceso de elabo-
ración del diagnóstico y en la elaboración de la hoja de ruta de las 
soluciones. Pueden fomentar los incentivos para el desarrollo de 
la I+D, de la mejora de la eficiencia. Pueden ayudar en la evolu-
ción en la definición de calidad. Pueden facilitar los procesos de 
salida hacia otros mercados. Por tanto, pueden hacer muchas co-
sas. Pero al final del día, los que tendremos que innovar, trabajar 
la calidad, valorizar el producto, etc., seremos los productores, los 
industriales y la distribución. Desde INLAC se están haciendo 
importantes esfuerzos para buscar soluciones y compromisos de 
todos los eslabones de la cadena de valor.

5. Conclusión

Como he intentado señalar a lo largo de estas páginas, los problemas 
por los que atraviesa nuestro sector son muchos y complejos. Nos encontra-
mos ante problemas estructurales y no meramente coyunturales. Ante esta 
realidad, tenemos dos vías: podemos buscar iniciativas unilaterales de super-
vivencia o podemos intentar abordarla como sector con un criterio común 
de revalorización. Lo primero es lo más sencillo y es lo que ocurrirá si no 
nos lo tomamos en serio. En 20 años nos encontraremos con un sector más 
pequeño, menos rentable, menos relevante para el consumidor y, muy pro-
bablemente, dominado por empresas multinacionales que miren a España 
como un mercado más dentro de su estrategia global. El segundo camino es 
bastante más complicado, pero es el que pienso que vale la pena perseguir. Soy 
optimista a este respecto:
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1. Hay ideas sobre la mesa para poder abordar la transformación. No 
son de sencilla aplicación, pero las propuestas existen. Algunas han 
sido introducidas en este artículo. Seguro que en esta obra se aportan 
muchas otras. 

2. La revalorización es posible: en otros países se ha conseguido la trans-
formación de todo el modelo competitivo mediante apuestas de largo 
plazo, perfectamente sincronizadas:

a. Modelo del Norte de Europa: explotaciones muy intensivas y efi-
cientes que se han volcado a los mercados exteriores y que han 
sabido explotar los mercados globales de subproductos, bien di-
rectamente, bien a través de alianzas.

b. Modelo italiano: han sido capaces de crear una sólida imagen de 
marca en el negocio de los quesos, asociada al país. Esto les ha 
permitido vender su kilo de queso a un 60 % más de precio que 
el español (Gráfico 7). 
El debate está en cómo reforzar esa imagen de marca y cómo ven-
der más y no en cómo ahorrar en la compra de leche.

Gráfico 7. Evolución del precio promedio por kilo del queso italiano 
y del queso español
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c. Modelo holandés: ha habido un enorme trabajo de cooperación 
que ha ayudado en el proceso de consolidación y que ha permiti-
do diversificar mercados y crear grandes marcas globales. Cuando 
se es muy eficiente en la producción y existen variadas alternativas 
para el destino de la leche (en términos de productos y de merca-
dos), se puede buscar en todo momento la máxima valorización 
posible de cada litro.

d. Modelo inglés: promoción de la leche nacional frente a la posible 
entrada de leches de otra procedencia, aunque sean más baratas.

España tiene que construir su propio modelo que, seguramente será 
diferente al de los países ya mencionados.

2. Ya lo hicimos en el pasado. El sector lácteo español experimentó una 
gran transformación en los años 70 y 80 en todos y cada uno de 
los eslabones de la cadena de valor: las condiciones de ordeño y de 
almacenamiento, de recogida de la leche, de procesamiento, de enva-
sado, etc., cambiaron drásticamente en esos años y nos empezamos 
a homologar con los estándares europeos. Fue el trabajo conjunto 
de muchas empresas y muchas personas. Reconozco con orgullo el 
papel activo que jugó mi padre y nuestra empresa en todo aquel pro-
ceso y destaco, una vez más, el gran driver de ese cambio: se trataba 
de «poder vender más leche y de mejor calidad» (que diría él) o de 
«dinamizar la demanda a través de propuestas de valor más comple-
tas y diferenciales para los consumidores (que dirían en los libros 
de management). Las claves para revitalizar el sector seguro que son 
otras, pero si lo hicimos en el pasado, ¿por qué no lo vamos a hacer 
ahora? Triunfaremos siempre que lo hagamos desde la perspectiva de 
los consumidores.

A lo largo de este capítulo he mencionado diferentes ideas que ayuden a 
revitalizar el sector. Seguro que pueden ser complementadas desde muchos 
otros ángulos. El siguiente paso, y no menos importante, es el de la identifica-
ción de los mecanismos concretos de actuación. Pero nada de esto sirve para 
demasiado si no hay voluntad de adentrarse en este camino y en el compro-
miso de todos los actores para llevarlas a cabo, dentro de las reglas de libre 
competencia. Todos tenemos mucho que ganar en el largo plazo. Nosotros, 
como compañía, estamos plenamente involucrados e ilusionados en desem-
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peñar un papel activo en todo este proceso. El hecho de haber diversificado 
hacia otros productos no es señal de menos interés por el sector lácteo sino de 
nuestra permanente obsesión de capturar necesidades del consumidor, desde 
el punto de vista de bebidas y alimentos saludables que «aporten un toque de 
calidad» a sus vidas.

Quiero cerrar este capítulo agradeciendo el soporte a los colaboradores 
de Calidad Pascual que han contribuido a la elaboración de este documento. 
Sus ideas y su trabajo han sido de imprescindible ayuda para la redacción de 
estas páginas.
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Capítulo 21

Resumen / Abstract

La leche lleva acompañando al ser humano en su epopeya civilitatoria 
desde los primeros momentos de la sedentarización. Sin embargo, la situación 
actual de su consumo no es homogénera a lo largo y ancho de mundo. Euro-
pea vive una situación de retroceso mientras que en otras partes del mundo 
el consumo sigue creciendo. A la vez que se produjo esta paradoja de mer-
cados maduros en un mundo de consumos crecientes, se están produciendo 
cambios importantes en el comportamiento de los consumidores. Cambios 
que puede impactar directamente en el sector de formas muy diversas. En el 
artículo estudiamos esas tendencias desde el punto de vista del sector lácteo 
y su futuro, y se muestran ejemplos de productos que ya están aprovechando 
los cambios.

Milk has accompanied the human being in the civilizing process from the first 
moments. However, the current situation of milk consumption is not homogeneous 
throughout the world. European lives a declining situation while in other parts of 
the world continues growing. While there was this paradox of mature markets in a 
world of growing consumption, are important changes in consumer behavior. The-
se changes may directly impact on the sector in many different ways. In the paper, 
we study those trends from the point of view of the dairy sector and its future, and 
examples of products that are already taking.
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1. El papel de la leche en la sociedad

La historia de la leche viene de tiempos inmemoriales y ha acompañado 
desde siempre al hombre y su historia. La leche es el primer alimento que pro-
bamos al nacer y que nos ofrecen nuestras madres para nuestro crecimiento y 
desarrollo. Desde el 10000 a. C. cuando el hombre nómada comenzó con las 
actividades agrícolas y el pastoreo, la leche proveniente de los animales domes-
ticados pasó a constituir una parte fundamental de su alimentación.

La evolución del hombre ha hecho posible la proliferación de productos 
lácteos como el queso, la mantequilla, el yogur y otros muchos alimentos, 
diversificando la presencia de la leche en la dieta. Por otro lado, con la inno-
vación de la pasteurización se hizo posible aumentar la seguridad alimentaria, 
además de desarrollar la habilidad de almacenarla y distribuirla más eficien-
temente, revolucionando así la forma en que la envasamos y la consumimos 
(The History of Milk, 2016).

Es así como la leche y los productos lácteos se han ganado un lugar im-
portante en la dieta humana en todo el mundo, debido a sus características 
nutricionales, su versatilidad, su sabor y texturas. El resultado de esta histo-
ria milenaria entre el hombre y la leche, conduce a que hoy en día más de 
6.000 millones de personas consumen unos 216.000 millones de litros de 
leche líquida todos los años, según estimaciones de Tetra Pak. 

Mirando en perspectiva todas las bebidas líquidas consumidas en el mun-
do, se estima que en 2015 la leche representó un 11,4 % de la ingesta total, 
destacando así su importancia en nuestra dieta. Además, los productos deri-
vados de la leche, como batidos y yogures, representan un 4,2 % adicional, 
sumando así los productos lácteos líquidos un 15,6 % del consumo global de 
líquidos (295.472 millones de litros) (Gráfico 1).
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Gráfico 1. Consumo mundial de bebidas (2015). En porcentaje
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Fuente: estimativas Tetra Pak.

Debido a diversos factores como la dieta, el clima o la disponibilidad de 
leche, existen grandes diferencias del consumo per cápita en las diferentes 
zonas del mundo. En el norte de Europa se concentran los países que más 
consumen leche, y España está entre los 10 mercados de mayor consumo per 
cápita, como apreciamos en el Gráfico 2.

En el Gráfico 2 observamos una tendencia descendente del consumo en 
los principales mercados. Si analizamos la perspectiva de los últimos años y 
las previsiones de consumo para el futuro, el escenario es muy diferente para 
los mercados maduros que para aquellos en vías de desarrollo. En Europa Oc-
cidental, se estima que, entre 2009 y 2019, se dejarán de consumir 2,4 billo-
nes de litros de leche cada año, lo que está generando grandes desafíos en el 
sector. Las empresas europeas están buscando oportunidades fuera del viejo 
continente para seguir expandiendo sus negocios, invirtiendo en innovación 
para diversificar su gama de productos. Además de vivir en un escenario de 
demanda decreciente, hay que tener en cuenta la volatilidad y la presión sobre 
los precios debido al exceso de producción, con el fin de las cuotas lácteas en 
la Unión Europea en 2015. 
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Gráfico 2. Consumo per cápita de leche en los 10 mercados principales. En l/año
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Gráfico 3. Consumo de leche por región. En millones de litros
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En este escenario dinámico de reducción de demanda interna, inestabili-
dad en los mercados emergentes y precios a la baja, se observa que el sector lác-
teo busca maneras de reinventarse y adaptarse a la nueva situación que atraviesa.
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2. Consumidor moderno

Desde las granjas hasta la última tecnología industrial, desde el formato 
clásico hasta los productos más sofisticados, la leche es un producto que lleva 
siglos reinventándose y tiene que seguir haciéndolo para ir en consonancia 
con los tiempos en que vivimos.

Las tendencias del consumidor moderno nos ayudan a entender los cam-
bios de los hábitos que terminan por impactar en el consumo de los produc-
tos lácteos. La publicación Top 10 Global Consumer Trends for 2016 (Kasriel-
Alexander, 2016) destaca cómo la crisis económica global y la inestabilidad 
política en diversos países, combinada con la hiperconectividad, crea una nueva 
clase de consumidores, llamados «escépticos»: personas que comparan precios 
constantemente y cuestionan el valor de los productos. Esta actitud conlleva 
contradicciones que están revolucionando el trabajo de las marcas. Hoy por 
hoy las personas no tienen problemas al combinar una camiseta de 5 euros 
adquirida en una tienda de ropa low cost con unos zapatos de moda con un 
coste de 200 euros. En definitiva, este nuevo escenario para la industria se 
traduce en que el consumidor tiene que percibir que los productos y servicios 
a su alcance poseen un valor claro ya que, en caso contrario, este buscará la 
mejor oferta del mercado.

La industrialización y la urbanización, que son el motor del crecimiento de 
los productos lácteos en los países en vías de desarrollo, son, paradójicamente, 
algunos de los factores que llevan a la caída del consumo en los países más 
desarrollados en estos sectores. El consumidor urbano quiere comer de forma 
más equilibrada, lo que implica una dieta más variada. Adicionalmente, busca 
reducir el desperdicio de comida en casa, variando así sus hábitos de compra.

El concepto «comer verde» se expande rápidamente, entendiéndose esta 
tendencia no solo como una dieta, sino como un estilo de vida. Tanto es así, 
que la asociación National Eating Disorders en EE.UU ha identificado un 
nuevo tipo de patología llamada Orthorexia Nervosa: una necesidad obsesiva 
de comer siempre de manera correcta, saludable y ética (Kratina). Para la in-
dustria de alimentos y bebidas, como para sus proveedores, hablamos de una 
revolución en la que las compañías se tienen que reinventar para adaptarse a 
los nuevos tiempos.

Otro de los cambios destacables en la sociedad moderna consiste en la 
necesidad de «comprar el tiempo». Antes de la era de Internet se preveía que 
viviríamos en la era del ocio, ya que con el avance de la tecnología, nuestro 
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tiempo libre aumentaría. No podríamos estar más equivocados. Especialmen-
te en las grandes urbes, el tiempo se convierte uno de los bienes más valiosos, 
de forma que estamos dispuestos a pagar más por los productos y servicios 
que nos facilitan la vida, nos aportan conveniencia y nos permiten disponer 
de más horas para disfrutar de tiempo libre.

Concluyendo, cada vez somos mucho más individualistas y queremos 
productos que se adapten a nuestra forma de vida. Todos aquellos productos 
que faciliten nuestras vidas y nos permitan dedicar más tiempo a nuestro ocio, 
tomarán un rol cotidiano en nuestros hábitos. Igualmente, cada vez más, el 
medioambiente y la funcionalidad juegan un papel primordial a la hora de 
lanzar cualquier novedad al mercado. Hemos pasado del need state (lo necesi-
to) al want state (lo quiero).

En este nuevo escenario, ¿qué lugar ocupan los productos lácteos?

3. La modernización de los productos lácteos

La industria de la alimentación y el envasado mantiene el mismo ritmo 
dinámico que el sector alimentario, donde la continua transformación y la 
innovación son condiciones indispensables para el crecimiento y para mejorar 
la competitividad. El crecimiento es el reto más importante que tenemos en 
Europa y en España y solamente si entendemos el rol fundamental del I+D, 
podremos encontrar nuevas rutas de expansión. Con esto podemos concluir 
que la innovación debe ocuparse del crecimiento y la productividad de nues-
tro negocio.

Con el objetivo de adaptarse a los cambios del consumidor de los años 
1990-2010, los lácteos han vivido la era de los productos enriquecidos como 
solución a la hora de ofrecer productos más saludables. Se trata de los «lácteos 
1.0», según la publicación New Nutrition Business (Mellentin, 2015 y 2014). 
En estos años, han surgido grandes segmentos y exitosos productos como 
la leche enriquecida en calcio y los yogures funcionales, beneficiosos para el 
sistema inmune y la flora intestinal. La propuesta era añadir ingredientes con 
una base científica fuerte y ofrecer una solución conveniente dirigida al con-
sumidor. Además, se buscaba eliminar lo percibido como negativo, especial-
mente la grasa. De ahí el crecimiento de las versiones desnatadas y rebajadas 
en grasa. Este periodo parece haber llegado a su límite debido a que el consu-
midor busca ingerir nutrientes de manera natural, con una serie de funciona-
lidades sencillas de entender y sin prescindir del buen sabor.
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Analizando la evolución de los consumidores y el desarrollo del sector 
lácteo, desde Tetra Pak hemos visualizado cuatro plataformas de crecimiento 
para los lácteos en el futuro:

a) Lácteos 2.0: productos personalizados.
b) Productos lácteos a medida (design dairy): hechos para la vida moderna.
c) Leche pura: la elección natural.
d) Indulgence: caprichos permitidos.

a) Lácteos 2.0: productos personalizados 
Existe una larga tradición de mejorar la leche para los consumidores, pero 

las innovaciones más recientes realmente están cambiando el escenario. Una 
innovación a la que nos hemos acostumbrado consiste en eliminar algunos in-
gredientes de la leche. Para algunos consumidores «menos es más», de manera 
que los fabricantes les ofrecen productos lácteos semidesnatados o desnatados. 
También resulta posible eliminar la lactosa, haciendo de esta manera que la 
leche sea accesible para personas con intolerancias.

La leche puede ahora personalizarse de diversas formas, centradas en un 
consumidor-objetivo. En los casos de más éxito, el término leche 2.0 se re-
fiere a un producto claramente diferenciado que aporta un mayor valor para 
el consumidor, normalmente acompañado de un precio más elevado en el 
lineal. Estos nuevos productos satisfacen un nicho de mercado y, allí donde 
sea posible, contribuyen a expandir el uso y aceptación de los lácteos en los 
consumidores modernos. 

Debido a los niveles de segmentación y especialización necesarios, estos 
productos a menudo tienen un buen comportamiento dentro de una familia 
o un portfolio de productos, en los que una marca potente ofrece toda una 
gama de opciones de leche con valor añadido. Están diseñados para satisfacer 
las necesidades de los consumidores en diversas etapas de su vida y con reque-
rimientos de salud y nutrición diferenciadas. 

La «A2 Milk» procedente de Australia es un caso muy interesante de la 
nueva generación de leche. La propuesta de esta marca es dar una respuesta a 
los consumidores que ven que «menos es más» y que están preocupados con 
su salud digestiva.



CAJAMAR CAJA RURAL498 Serie Economía

El sector lácteo español en la encrucijada

Este producto fue lanzado por primera vez en 2004 en Australia y Nueva 
Zelanda. Su diferencia con la leche clásica es que no contiene la proteína A1. 
La leche contiene principalmente dos tipos de proteínas, la A1 y la A2, que 
contienen diferentes fracciones de betacaseína. La gran mayoría de los vacu-
nos producen las dos proteínas, pero hay razas que apenas pueden producir el 
tipo A2. Según Curtin University en Australia, hay estudios que indican que 
removiendo la proteína A1, la leche puede generar menos incomodidad en la 
digestión a algunas personas (Cowling, 2014). Por ello, A2 Corporation ha 
creado una selección de vacas que posibilitan, de manera natural, tener leche 
con proteína A2 solamente.

Se han realizado muchos estudios y, aunque ha generado grandes polémi-
cas en este mercado, el A2 Milk ha experimentado una gran aceptación por los 
consumidores. Hoy en día ya representa el 9,2 % del mercado de leche fresca 
australiano, situado en 940 millones de euros (Mellentin, 2015). Además, ha 
conseguido este nivel de cuota de mercado con un posicionamiento premium 
de 1,89 euros/litro, más que el doble de la media australiana de las marcas 
de distribuidor en las grandes superficies (0,84 euros/litro). Realmente es un 
caso de éxito en un mercado muy sensible al precio, al igual que en España, 
y donde la leche es utilizada algunas veces como generador de tráfico en las 
tiendas. Este es un gran ejemplo de innovación en la leche y muestra cómo 
los consumidores están dispuestos a pagar más cuando tienen a su alcance un 
producto que les aporta valor.

Figura 1. A2 Milk «Feel the difference» - Leche A2 «Siente la diferencia»
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b) Productos lácteos a medida (design dairy): hechos para la vida moderna 
El desayuno ya no es lo que solía ser. Tampoco lo son ya la comida y la 

cena. Los consumidores ajetreados y con poco tiempo comen en solitario cada 
vez más, mientras se desplazan o entre comidas, y frecuentemente fuera de 
casa. Existe una oportunidad clara para comercializar productos que sustitu-
yan a las comidas y que sean ricos en proteínas para llenar el espacio que los 
snacks tradicionales ya no pueden satisfacer.

Se trata generalmente de un mercado para productos de categoría supe-
rior, diseñados y comercializados para segmentos específicos de la población.

Segmento Nutrición en Estados Unidos
En los Estados Unidos, un país donde las comidas preparadas tienen un 

largo recorrido, las bebidas proteicas se han posicionando como sustituto de 
una comida sana y equilibrada. Las bebidas enriquecidas con proteínas han 
ganado tanto mercado que ya son tratados como una categoría denominada 
Nutrición, estimada en 2,4 billones de dólares con más de 400 millones de 
litros. La categoría está formada por cuatro grandes segmentos (Figura 1).

Figura 1. Segmentos de la categoría nutrición en EEUU

Categoría Nutrición EEUU

Deporte
Recuperación y 
mantenimiento de 
los músculos y mejor 
rendimiento

$ 521 m

Adultos
Sustituto de una 
comida. Aportan 
energía de manera 
saludable

$ 1.323 m

Niños 
complemento 
nutricional

$ 273 m

Control del Peso 
pérdida y 
mantenimiento del peso

$ 348 m

Fuente: ACNielsen ScanTrack FDMC (2015).
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Caso Premier Protein 
Premier Protein es una de las marcas desarrolladas para este mercado de 

manera exitosa. Aprovechando el boom de productos proteicos para deportis-
tas y el gran interés de los americanos en este nutriente, han creado una línea 
de productos de snacks, batidos y complementos en polvo. Lo verdaderamente 
interesante de Premier Protein es que está expandiendo el consumidor-objeti-
vo de las bebidas pensadas para deportistas, pasando del posicionamiento más 
clásico de hombres body builders a las familias y a las mujeres. Con esta expan-
sión del target, Premier Protein ha pasado de representar apenas un 1,2 % del 
mercado de bebidas deportistas en 2011 al 19,4 % a finales de 20151. 

c) Leche pura: la elección natural
Este aspecto está estrechamente ligado con el origen, una corriente que se 

observa en los mercados más avanzados, pero también creciente en el mundo 

1 Nielsen AOC+C, 52wks ending 7/11/2015
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en vías de desarrollo, que parece combinar una visión nostálgica de la leche 
con la preocupación por el medioambiente y la salud. Aquí, el producto obvio 
es la leche blanca ecológica. Por otra parte, particularmente en mercados más 
jóvenes, otros productos se sitúan en línea con esta tendencia cuando existen 
fuertes asociaciones con valores «naturales» y su origen, y son comercializados 
sobre la base de dichos atributos. 

Leche de los Alpes
Cada vez es más habitual la vuelta de los consumidores a una alimenta-

ción sencilla, más tradicional y con menos alimentos procesados. La atracción 
principal de la «Leche de Heno», radica en la imagen natural y el carácter tra-
dicional asociado a su producción. En Austria, las ventas de productos lácteos 
derivados de la «Leche de Heno», la forma más tradicional de producción de 
leche, se han incrementado sustancialmente en los últimos años.

La producción de «Leche de Heno» se basa en el simple concepto de la 
alimentación natural y de temporada a lo largo de todo el año; se trata de un 
concepto muy comercializado por la Austrian Hay Milk Union. Austria cuenta 
con la gama de productos lácteos a base de heno más amplia en Europa.

Campaña Heumilch en Facebook

En 2014, las ventas en valor de la «Leche de Heno» aumentaron un 7,5 %, 
superando la media del mercado lácteo total del país, que experimentó un cre-
cimiento del 5 %, según ARGE Heumilch, el sindicato austríaco de «Leche de 
Heno». Como resultado, esta varidad ahora representa alrededor del 15 % de 
la producción total de leche de Austria, en comparación con una cifra media 
del 3 % en el resto de Europa.
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En Europa, la «Leche de Heno» de Austria es actualmente el único ejem-
plo entre los distintos tipos de leche de granja que han comenzado a circular 
en el comercio minorista –incluyendo la leche proveniente de vacas alimen-
tadas en el prado o a base de hierba– la cual se elabora siguiendo una estricta 
regulación junto con comprobaciones de organismos independientes. De este 
modo, los productos incluyen el apreciado sello de calidad AMA austriaco.

La producción de «Leche de Heno» se basa en el simple concepto de 
alimentación natural: hierba de los prados y pastos de montaña en verano y 
heno y cereal en invierno. 

Libro educativo sobre la «Leche de Heno»

d) Indulgence: caprichos permitidos
Una dieta saludable, que contribuya a tener una vida sana, tiene que ser 

agradable para el paladar. Los consumidores están trabajando más duro que 
nunca en este sentido, pero al mismo tiempo desean –y sienten que merecen– 
algún capricho para ellos mismos (y para sus hijos) de forma habitual. Los 
alimentos y las bebidas pueden ser una parte importante en estas experiencias.

La leche puede tener un amplio rango de aromas y tiene un sabor y una tex-
tura intrínsecamente cremosa; además, la leche conserva la idea de aportar bene-
ficios naturales, haciendo de esto la base perfecta para un momento de capricho.

Jimmy Iced Coffee
El caso de Jimmy Iced Coffee es un ejemplo de cómo los lácteos pueden 

estar presentes en estos pequeños momentos de relajación y compensación 
hacia uno mismo. Jimmy es Jim Cregan, un inglés que, cansado de los duros 
inviernos, decidió subirse a una caravana con su mujer y descubrir el mundo. 
Durante sus aventuras, han descubierto el Iced Coffee - la bebida perfecta para 
Jimmy después de surfear, para largas horas en carretera y otros momentos. 
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Viendo que no existía este producto en el Reino Unido, Jim Cregan vol-
vió a Inglaterra y fundó su compañía Jimmy Iced Coffee. Su empresa, su pro-
ducto y él mismo están directamente relacionados con los jóvenes y el fenó-
meno hipster. Se relaciona con su público intensamente en las redes sociales. 
En definitiva, una manera novedosa y creativa de recrear el café con leche.

Emmi Caffe Latte
Sin ir maás lejos, en Espala los cafés líquidos listos para tomar también 

están en expansión. Seguín la consultoría IRI, este mercado representa 33 
millones de euros (período de 52 semanas finalizado en agosto de 2015) (Ro-
dríguez, 2015).

El líder del mercado, Caffè Latte, ha dado la respuesta a las personas que 
buscan un capricho, una pequeña recompensa, en su rutina ajetreada. Este 
producto ya cuenta con una línea de siete referencias, que abarcan desde sabo-
res más suaves a más intensos. Su comunicación está dirigida al público joven 
y trata de relacionarse con su estilo de vida y personalidad, como apreciamos 
en la siguiente imagen.
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4. Perspectivas de futuro

En definitiva, observamos que el sector lácteo vive un momento de gran-
des retos que está poniendo a prueba su capacidad de adaptación. 

Desde el lado de la producción, el fin de las cuotas en Europa, el aumento 
de la eficiencia en el campo y la consolidación de la industria están llevando 
a un incremento de la producción mundial de leche. En un escenario de re-
ducción de la demanda, los precios están en los niveles más bajos desde 2009 
(Johnson, 2016), y la perspectiva es aún incierta y es difícil saber cuándo po-
dremos encontrar un equilibrio entre producción y demanda.

Por el lado de la demanda, hay diversidad de tendencias en el mundo. El 
lento crecimiento en China y el cierre de las fronteras rusas han ocasionado 
fuertes desequilibrios en el mercado lácteo europeo. Aunque las perspectivas 
de crecimiento han cambiado, la demanda de productos lácteos en China de 
mayor valor y calidad sigue siendo una vía de crecimiento importante para las 
empresas europeas.

En Europa Occidental, encontramos mercados maduros donde el futuro 
del sector depende de su capacidad de innovación y de dar soluciones de valor 
a los consumidores. Como hemos visto anteriormente hay cada vez más casos 
de referencia que se apoyan en la capacidad de adaptación y versatilidad de 
las compañías.

5. Mercado español

Gran parte de las tendencias mundiales son comunes a la realidad del 
mercado lácteo en España. Esto lo vemos en la contracción de la demanda, los 
precios a la baja, el crecimiento de las variedades sin lactosa y bebidas vegetales 
y en la presión competitiva en toda la cadena de valor. Vivimos en el sector 
un momento de grandes retos, empezando por el consumo donde se ponen 
en duda los beneficios de los productos lácteos. Como industrias del sector 
y socios estratégicos tenemos un papel fundamental a la hora de recuperar el 
reconocimiento de los beneficios de la leche y su incorporación en nuestra 
dieta diaria.

En un estudio encargado por Tetra Pak, vemos que las tres principales 
razones de consumo de leche son: una buena fuente de calcio, su condición 
saludable y su sabor. Estos son algunos de los activos que tiene la leche y que 
la industria debe aprovechar para relanzar su consumo.
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La crisis económica en España, país donde la industria láctea es muy po-
tente, ha llevado a las compañías a enfocarse en costes y precios y, por tanto, 
en ocasiones, se ha reducido la inversión en innovación. El ajuste era necesa-
rio, pero para poder seguir creciendo y desarrollando las categorías, tenemos 
que volver al ciclo de innovación y valor añadido. Acerca del segmento de 
leche enriquecida, España es un caso de éxito. Esta variedad representa un 
20 % del mercado de leche líquida2, y por otro lado los yogures funcionales 
representan un 26 % de los yogures sólidos3, lo que pone de manifiesto que es 
posible seguir añadiendo valor dentro de esta categoría. 

En este contexto, la digitalización es un concepto fundamental para po-
der abordar los retos del futuro. Esto cubre todos los ámbitos de la cadena 
de valor, desde la optimización de la producción hasta la interacción con los 
consumidores. En el sector lácteo, donde la trazabilidad absoluta se convierte 
en una necesidad, es fundamental entender las variables que van a permitir 
adaptarse a las exigencias de las administraciones, de la distribución y de los 
consumidores. Sin una hoja de ruta clara en cada área para automatizar y co-
municarse digitalmente, no se podrá sobrevivir en el futuro. 

En definitiva, los lácteos tienen los nutrientes, la versatilidad y el sabor 
para ser productos excelentes para los consumidores. Solo resta poner en valor 
estos atributos y aprovechar todo el potencial que ofrecen, mientras se sigue 
innovando para adaptarse al consumidor moderno. 
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Resumen / Abstract

El trabajo hace un estudio del consumo lácteo en España dentro del mar-
co de la metodología de Análisis Sectorial (Industrial Organization). Se des-
cribe la estructura y el funcionamiento del primer eslabón de la cadena de va-
lor láctea: el consumidor. Se hace una breve introducción sobre los objetivos y 
organización del trabajo, seguida de una descripción del marco metodológico. 

Como base estadística se parte de la información del panel de consumo 
del Magrama. Finalmente se exponen posibles estrategias para impulsar el 
consumo de productos lácteos.

This chapter studies the milk consumption in Spain within the framework of 
the Industrial Organization methodology. The first link of the dairy value chain, 
the consumer, is described. There is an introduction of the goals and the organiza-
tion with a description of the methodology. The statistical information used is the 
consumer’s data panel from the Ministry of Agriculture (Magrama). Finally, there 
are outlined some strategies to increase the consumption of dairy products.

1. Introducción

El sector lácteo es básico en España, tanto por aspectos socioeconómicos 
como por regulaciones políticas y aporte esencial en la dieta.

El planteamiento de este trabajo no se limita a una mera exposición de da-
tos estadísticos, sino que pretende ampliar el foco de análisis hacia la estructura 
y funcionamiento del eslabón de consumo y sus interrelaciones con los otros 
eslabones de la cadena de valor que explican, en parte, su propia evolución.
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Hemos de ser conscientes que el término «consumo» no abarca solamen-
te el producto lácteo en sí, sino también los servicios que le acompañan, en 
función de su carácter perecedero o duradero, los atributos sensoriales, la dis-
ponibilidad y el tiempo adecuados.

El consumidor, con una mayor capacidad adquisitiva, es cada vez más 
exigente y requiere que el producto se adapte a sus necesidades. Un cambio 
en el paladar puede obligar a fuertes reestructuraciones de toda la cadena 
comercial. 

El capítulo se organiza partiendo de aspectos metodológicos que dan pie 
a su aplicación al caso del sector lácteo en España. 

Se termina con una serie de conclusiones y recomendaciones finales. 

2. Metodología

Para responder a una visión global interactiva del consumo, nos hemos 
centrado en dos dimensiones esenciales de la Teoría de la Organización Sec-
torial (Industrial Organization), la estructura y el funcionamiento ambas inte-
ractivas. (Briz y de Felipe, 2013).

La respuesta a los interrogantes de qué, quién, cómo y para qué se con-
sume un producto obliga a realizar un análisis global y dinámico. El qué y 
el quién son cuestiones estructurales sobre tipos de productos lácteos (leche, 
derivados lácteos) y el quién se refiere a los protagonistas, los consumidores. 

La estructura de la población (edad, sexo, formación) es un elemento 
básico a tener en cuenta en el análisis. El consumo incluye tanto el nacional 
como el externo, por lo que debemos analizar los flujos comerciales interna-
cionales según productos y destinos que, en buena medida, influyen en el 
funcionamiento de toda la cadena. 

Otro aspecto de interés es el hecho de que el consumo constituye el pri-
mer eslabón de la cadena de valor y su comportamiento condiciona al resto 
de los eslabones.

En esencia, entre producción y consumo existen una serie de flujos que 
conviene estudiar para identificar los factores más significativos. Hay un flujo 
de productos y servicios, un flujo financiero y otro de información. Habi-
tualmente se suele centrar la atención en el flujo de productos y servicios, no 
obstante y a tenor de lo que viene ocurriendo en los últimos tiempos, la finan-
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ciación y la información son elementos críticos para el buen funcionamiento 
(Figura 1).

Figura 1. Esquema de la cadena de valor

Proveedores Producción Transformación Distribución Consumidor

Flujo �nanciero

Flujo de productos y servicios

Información

El proceso de liberalización del mercado y, de forma más reciente, las 
cuotas de producción, están haciendo cada vez más sensible el eslabón de 
producción ganadera. Los consumidores se encuentran con una mayor oferta 
de productos de distintas procedencias, lo que aumenta la competitividad de 
las empresas en los eslabones siguientes. Por ello, ganaderos e industria elabo-
radora requieren una información objetiva y detallada de los gustos y prefe-
rencias del consumidor final. Viceversa, los consumidores pueden tener una 
responsabilidad ciudadana en lo que se refiere al acto de compra, prestando 
atención a factores que van más allá del precio de mercado. Podemos mencio-
nar origen del producto, sistemas de producción (ecológico, convencional), 
aspectos sociales, respeto al medioambiente, entre otros. 

El funcionamiento recoge los resultados que experimenta un sector den-
tro del contexto de la cadena de valor. En nuestro caso es el consumo lácteo 
en España, que como podemos observar se ha ido adaptando a las condicio-
nes del entorno. El consumo de un producto/servicio depende de la relación 
oferta-demanda. La primera requiere la existencia de condiciones asequibles 
de precio y forma del producto. Respecto a la demanda, debe existir un grupo 
de consumidores con la suficiente capacidad de compra y deseo de hacerlo. 
De forma concreta, la experiencia del mercado lácteo español nos indica cua-
les han sido los factores que más han incidido en el consumo. En ocasiones el 



CAJAMAR CAJA RURAL510 Serie Economía

El sector lácteo español en la encrucijada

problema ha sido la disponibilidad en el mercado, en otras, la no existencia 
de demanda, bien por razones económicas o por desplazamiento del gusto y 
preferencia hacia productos sustitutivos.

El análisis del consumo de un producto alimentario, puede hacerse desde 
distintos enfoques. Desde un punto de vista global, partiendo de variables 
macroeconómicas, podemos conocer el consumo aparente (CA) utilizando 
datos de producción (P), comercio exterior (X, I) y variación de stocks (S): 

CA= P + I - X ± S

El consumo aparente global permite conocer aspectos socioeconómicos 
de los consumidores de forma cuantitativa (consumo total, per cápita). Sirve 
como primera aproximación y permite comparar distintos países.

Otro método más ajustado es el que utiliza un panel de consumidores, 
representativo, al que periódicamente se consulta mediante un cuestionario 
que aporta dimensiones de consumo según datos demográficos (edad, sexo), 
económicos (capacidad de compra, valor y cantidad de compras realizadas, 
precios), geográficas (ubicación), tipos de productor, establecimientos de 
compras y canal Horeca, entre otros. En este caso hay una información cuan-
titativa y cualitativa del consumo. En este trabajo hemos utilizado el panel de 
consumo del Magrama.

3. Caso del sector lácteo español

3.1. Estructura

Un breve análisis histórico del consumo de productos lácteos en España, 
nos indica que, tradicionalmente, el consumo en el área rural estaba estre-
chamente relacionado con las peculiaridades del sistema agrícola-ganadero 
imperante en el entorno. En la ciudad, el producto perecedero, como la leche 
fresca, estaba condicionado a la existencia de cinturones de producción láctea 
en el entorno o la disponibilidad de cadena de frio productor-consumidor. 
(Collantes, 2012) (Cusso y Garrabou, 2007).

En el periodo previo a la guerra civil, se apreció una elevación del con-
sumo en ciertas áreas, consecuencia de un aumento de la producción, incre-
mento de la capacidad adquisitiva en ciertos segmentos de la población y 
recomendaciones de prescriptores como médicos y nutricionistas.
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La guerra civil (1936-39), como puede suponerse, supuso una seria inte-
rrupción en el consumo, que se prolonga durante el periodo de la posguerra, 
con escasez de alimentos y sistemas de racionamiento.

El cambio de tendencia se aprecia en la década de los 50, con un inicio 
del desarrollo económico y mejora de las condiciones de abastecimiento y so-
cioeconómicas. Los cambios de hábitos alimentarios que se han producido en 
la sociedad española en la segunda mitad del siglo XX, han afectado a la dieta 
alimentaria, pasando de unos productos básicos agrícolas (cereales, legumino-
sas, patatas) a otros de origen animal (carne, leche).

Hemos ido pasando de un mercado de escasez a otro de abastecimiento 
masivo de productos básicos y posteriormente a otro segmentado, que viene 
forzando a innovaciones en los diversos eslabones de la cadena alimentaria.

La leche se ve sustituida progresivamente por otros productos lácteos, 
y ambos incorporan innovaciones con la ampliación de la gama comercial, 
marcas diferenciadas, convencionales y ecológicos. Productos líderes como 
el queso manchego sufren la competencia directa de otros quesos, bifidus, 
postres lácteos y no lácteos.

A ello debemos agregar la competencia internacional, que desde la inte-
gración en la UE en 1986, ha abierto el mercado nacional a otros productos y 
empresas de países como Francia y Holanda. Simultáneamente, los gustos y há-
bitos alimentarios van cambiando, estimulados por tendencias internacionales.

El análisis estructural del consumo puede hacerse desde un punto de vista 
estático o dinámico. El estático supone hacer un corte transversal en el mercado, 
reflejando alguna de las características más significativas del mismo, en un mo-
mento determinado (año, mes). El dinámico implica un análisis histórico sobre 
la evolución de los cambios más notorios en algunas de las dimensiones que es-
tamos analizando (Fundación Española de la Nutrición, 2008); (Lacasa, 1982).

Para el análisis estático nos centraremos en los datos aportados por el 
Magrama en 2014 que muestran el consumo según los diferentes tipos de 
productos lácteos, sistemas y lugares de venta, además de otros aspectos 
socioeconómicos.

En lo que va de siglo (Gráfico 1), el volumen total de leche consumida ha 
ido disminuyendo progresivamente, pasando de 4 a 3 mil millones de litros. 
El consumo per cápita ha caído de 100 a 73 litros, especialmente en leche en-
tera (de 49 a 19 litros), en tanto que la semidesnatada ha aumentado de 20 a 
33 litros por persona (Tabla 1). La variación estacional del volumen y valor 
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vendido durante los años 2013-2014, muestra un movimiento descendente 
en el primer semestre, con ligera recuperación en el segundo (Gráfico 2). Res-
pecto al volumen y precio (Gráfico 3) la estacionalidad se acusa esencialmente 
en volumen, en tanto que los precios mantienen una cierta estabilidad. No 
obstante, hemos de llamar la atención que estas apreciaciones en el eslabón 
consumo no tienen correspondencia con los otros eslabones de la cadena, por 
una cierta rigidez y falta de transparencia. Tal viene siendo el caso con los 
precios al ganadero, situación especialmente crítica en los últimos años, que 
coexisten con precios anómalamente bajos al detallista, al utilizarse la leche 
como producto gancho para las ventas. Este tema ha sido objeto de discusión 
entre los actores de la cadena de valor láctea y el Magrama.

Gráfico 1. Volumen anual total de leche. En millones de litros
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Gráfico 2. Volumen mensual del total de leche líquida (enero 2013/diciembre 2014)
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Fuente: Magrama.

Gráfico 3. Volumen (millones de euros) y precio de leche líquida (euros/litros)
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En leche líquida se aprecia un incremento del gasto del 1,6 % respecto a 
2013, debido a una subida de precios, pero hay una disminución del consumo 
en los hogares del 2,3 %, así como una caída del consumo per cápita anual 
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del 1 %, quedándose en 73 litros. Respecto a la estructura del consumo, es un 
hogar de parejas con hijos o monoparentales con edades entre 35 y 44 años, y 
renta acomodada. Los hogares con personas jubiladas consumen cerca de un 
22 % del total, seguido por los que tienen hijos de edad media (20 %). Por 
el contrario, los consumidores independientes están en los niveles más bajos, 
tanto los jóvenes (2 %) como los adultos (4 %).

Por comunidades autónomas, las de menor consumo son Cataluña, Ba-
leares y Valencia y las de mayor, las dos Castillas y Extremadura.

En su mayor parte (97 %) el consumo se centra en leche líquida de larga 
duración, acusándose un mayor retroceso en el consumo de corta duración. 

Respecto a los tipos de leche, la entera supone aproximadamente una 
cuarta parte (27 %) siguiendo una tendencia general descendente. Su perfil 
de consumidor es un habitante de poblaciones pequeñas ubicado en las dos 
Castillas. Hay una tendencia descendente en hogares de retirados y adultos, 
en tanto que aumenta en los jóvenes aunque no llega a los 15 litros.

La leche semidesnatada es la más consumida en los hogares (45 %), en la 
de larga duración, con un incremento de adultos independientes, siendo los 
jubilados los que tienen mayor cuota de consumo. 

La leche de larga duración desnatada supone un 28 % del consumo en 
los hogares, con el precio más alto de todos los tipos, manteniendo un nivel 
estable en la ingesta, en torno a los 20 litros per cápita anual. El perfil del 
consumidor es persona de más de 50 años de clase alta.

Otro elemento estructural de interés son los canales comerciales, que con-
dicionan la disponibilidad del producto en tiempo y forma. El carácter pere-
cedero obliga a disponer de una cadena de frío ininterrumpida, producción-
elaboración-consumo. Con frecuencia los hábitos de consumo se adaptan a 
las posibilidades de obtener el producto y pueden transformarse de forma 
permanente, acondicionando el almacenamiento en el hogar, gusto y paladar. 

Siguiendo los estudios realizados en el Magrama, se establecen los si-
guientes modelos: híper, súper, tiendas de descuento, tradicional y otros. 

En leche líquida (2014) (Gráfico 4) el mayor volumen comercializado co-
rrespondió a los supermercados (52 %), seguido de los híper (21 %) y tiendas 
de descuento (20 %). Respecto a los precios medios 2014/2013, en el conjun-
to de España han aumentado un 0,7 siendo la mayor variación en las tiendas 
tradicionales (0,9) y la menor en tiendas de descuento (0,6) (Gráfico 5).
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El consumo de derivados lácteos en ese año se mantiene prácticamente 
similar y supone un 9 % del gasto de alimentación y bebidas, con 128 euros 
per cápita y 39 kg. La evolución anual de compras (Gráfico 6) muestra una 
cierta estabilidad, aunque la estacionalidad es muy acusada tanto en volumen 
como en valor (Gráfico 7).

Gráfico 4. Distribución por canales. Peso en volumen de los canales de distribución 
del total de leche líquida (2014). En porcentaje
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Gráfico 5. Variación del precio medio del total de leche líquida (2014 vs. 2013). 
En euros/litro
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Gráfico 6. Evolución anual del total de compras (2008/2014). En millones de kg
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Gráfico 7. Evolución mensual del total de gasto y total de compras (2013/2014)
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Dentro de la gama, los yogures, ocupan la primera posición, con 15 kg 
per cápita, seguidos de los quesos (8) y postres lácteos (6). El perfil del con-
sumidor de derivados lácteos es de clase acomodada, entre 35 y 49 años, con 
presencia de niños en el hogar. Geográficamente, Asturias y Canarias son las 
comunidades con mayor consumo.

Respecto a la importancia relativa de las distintas formas de distribución, 
en el caso de los derivados lácteos, los supermercados ocupan, con diferencia, 
la primera posición (56 %), seguidos de las tiendas de descuento (23 %) y los 
hipermercados (16 %) (Gráfico 8).

Gráfico 8. Distribución por canales. Peso en volumen de los canales de distribución 
(2014). Total derivados lácteos. En porcentaje
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En las variaciones de precios, las tiendas tradicionales han aumentado un 
8 %, en tanto que las de descuento y los supermercados, apenas lo hicieron 
en un 3 %. 

Un análisis más detallado nos muestra que en el grupo de yogures (Grá-
fico 9) y leche fermentada los primeros suponen el 64 % con una tendencia 
relativamente estable. Los bífidos están en un 21 % reduciendo su nivel res-
pecto al año anterior (Gráfico 10).
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Gráfico 9. Mercado del total de leches fermentadas y yogures
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Gráfico 10. Mercado de Bífidus
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El consumo total de quesos se mantiene relativamente estable, con un 
leve descenso, ocupando la primera posición los quesos frescos, seguidos de 
los semicurados y los fundidos.

Gráfico 11. Quesos. Evolución anual de gasto y total de compras. En millones de kg
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De forma específica en 2014, los niveles de consumo caen un 5 %, res-
pecto a 2013 aunque el gasto se mantuvo debido a una subida de precios 
(4 %). El consumo per cápita anual está próximo a los 8 kg y el perfil del 
hogar se sitúa en clase media alta, en parejas con hijos, siendo Canarias, Va-
lencia, Baleares y Murcia las regiones más consumidoras.

Como se ha mencionado, y ahora de forma detallada, por tipos de que-
sos, el fresco ocupa la primera posición (29 %) seguido de los semi-curados 
(23 %) y fundidos (12 %). La tendencia general ha sido una baja en los nive-
les de consumo, exceptuándose el queso azul, que en 2014 aumentó un 7 %.

En relación a los canales de distribución (Gráfico 12), los supermercados 
son líderes indiscutibles en la venta de quesos (53 %), seguidos a distancia por 
las tiendas de descuento (19 %) y los híper (16 %). Sobre los precios medios de 
venta ocupan las primeras posiciones las tiendas tradicionales y los otros canales.

Gráfico 12. Distribución por canales. Peso en volumen de los canales de distribución 
(2014). Total de quesos. En porcentaje
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En contraste a lo que hemos venido comentando hasta ahora, el sector de 
batidos tuvo en 2014 un incremento en volumen del 10 %, siendo los perfiles 
de hogares más consumidores las parejas con hijos pequeños o de mediana 
edad, así como los monoparentales de clase media y media baja. Andalucía y 
Canarias figuran entre las regiones más consumidoras. 
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Comportamiento similar se refleja en los helados y tartas, con un aumen-
to tanto en volumen (6 %), como en gasto (9 %). Los hogares más consu-
midores son de clase acomodada, con presencia de niños, siendo Baleares y 
Murcia las autonomías más consumidoras. 

El mercado de leche de oveja y cabra en España está en torno al 10 % del 
total de la producción nacional. No obstante su importancia resulta significa-
tiva en determinadas regiones. La leche de oveja centra su producción en las 
dos Castillas (Castilla y León, 60 % y Castilla-La Mancha, 25 %), mientras 
que la de cabra se ubica en Andalucía (45 %) e Islas Canarias (19 %).

En el entorno europeo los principales productores de leche de oveja son 
Italia, Grecia y Francia, y en leche de cabra Grecia y Francia.

El destino de la leche de oveja y cabra es en su mayor parte a quesos mez-
cla, conjuntamente con la de vaca, tratando de normalizar las proporciones 
para homogeneizar el producto que sale al mercado, aunque también se tiene 
en consideración la estacionalidad en la producción y el precio.

Los quesos de oveja y cabra, amparados en DOP están teniendo una bue-
na aceptación en el mercado, existiendo también salidas para la leche de oveja 
y cabra para cuajadas, yogures y leche fermentada.

3.2. Funcionamiento del consumo en el sector lácteo

Como hemos comentado, en una economía de mercado el consumo su-
pone el primer eslabón en la cadena de valor, donde la demanda tiene capa-
cidad de influir en el resto de la cadena obligando a su reestructuración, a la 
modificación de productos y al ajuste de precios, como viene siendo en el 
sector lácteo español.

Para evaluar el funcionamiento del sector consumidor se pueden utilizar 
una serie de dimensiones entre las cuales podemos mencionar: nutrición, sa-
lud, satisfacción personal, respeto al medioambiente, beneficio y coste social. 
Describiremos algunas de las más significativas:

a) Nutrición y salud
Para muchos nutricionistas la leche es un alimento integral que su-
ministra calcio, magnesio y fósforo, entre otros minerales, así como 
vitaminas A y B.
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De forma natural tiene cantidades similares de proteína, grasas y car-
bohidratos, lo que le convierte en un alimento completo para la su-
pervivencia de la especie humana. La ingesta diaria de uno-dos vasos 
sirve para prevenir la osteoporosis. De forma especial se recomienda a 
niños y personas de tercera edad, con objetos de tener una dieta ade-
cuada que estimule el crecimiento o mantenga una vida saludable. 
(Aranceta y Serra, 2016).
No obstante hay grupos que consideran que el consumo de leche 
es un hábito antinatura. Los mamíferos la toman de la madre en su 
periodo inicial de la vida hasta que están capacitados para alimentarse 
de otros productos. Ello muestra una de las razones sobre la intole-
rancia a la lactosa que se da en un 10 % en el mundo occidental, 
entre el 20-70 % en África y un elevado porcentaje en los asiáticos, 
según algunos autores. Sin embargo, ese argumento lo utilizan tam-
bién los defensores del consumo lácteo, exponiendo que aquellos in-
dividuos que han sido capaces de adaptarse han podido aumentar su 
tasa de supervivencia. 
Los críticos asocian la ingesta láctea a una serie de problemas desde 
la excesiva adicción a la leche, a través de la caseína, a tipos de asma 
y alergia, entre otros. 
Otra cuestión es la diferencia entre leche «natural» y «comercial». 
Hay situaciones en las que se estimulan los rendimientos en el esla-
bón ganadero mediante alimentación forzada, inyección de hormo-
nas y antibióticos. En el proceso de elaboración se somete el produc-
to a tratamientos diversos para cambiar su composición los cuales, 
según los críticos, pueden ser perjudiciales.
Algunas de las prácticas utilizadas en Estados Unidos han motiva-
do barreras comerciales en la Unión Europea a la importación de 
esos productos.
Como alternativa hay quienes proponen el consumo de leche de soja, 
pero ello también se enfrenta a críticas a consecuencia de las prácticas 
de cultivo y el sistema de elaboración.
Bajo este panorama el consumidor se encuentra confuso. Considera-
mos que es esencial aportar transparencia en la información y objeti-
vidad en los argumentos basados en hechos científicos contrastables, 
y que cada uno ejerza su acto de compra de forma libre y racional.
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La detección de intolerancia y alergias que se producen de forma 
puntual deben abordarse por especialistas, sin crear situaciones de 
alarma, y ofreciendo en el mercado productos alternativos. 
En general, el sector lácteo es uno de los más dinámicos en aspectos 
de promoción y publicidad transmitiendo mensajes basados en la 
mejora de la nutrición y la salud. 

b) Medioambiente 
La sensibilidad del consumidor-ciudadano hacia el medioambiente se 
refleja cada vez más en su acto de compra al seleccionar productos 
que cumplan con los objetivos de sostenibilidad y conservación de los 
recursos naturales. De forma específica, el segmento de productos eco-
lógicos cumple con esos requisitos, al ser productos naturales y libres 
de ciertos componentes habituales en los productos convencionales.
El consumo de productos ecológicos en nuestro país está en torno 
al 1 %, lo que no deja de ser una paradoja ya que somos uno de los 
grandes productores de la UE. Muestra una tendencia creciente y, 
en parte, el consumo se verá estimulado si consigue la penetración 
en los distintos tipos de distribución comercial, haciéndolos más 
accesibles a los consumidores, al igual que viene ocurriendo en otros 
países europeos.
El precio de los productos ecológicos suele ser más elevado, lo que 
requiere explicar las características y atributos que los diferencian, sus 
propiedades y conciencia medioambiental. En el canal HORECA es-
tán todavía poco implantados, pero existen buenas perspectivas, por 
una mayor transparencia, marcas y garantía de calidad.
Los lácteos suponen en España en torno al 10 % del consumo de 
productos ecológicos, cifra que en el Reino Unido y Dinamarca su-
peran el 30 %. 

c) Consumo externo
Aunque por motivos muy diversos, el mercado español de produc-
tos lácteos se muestra deficitario, no hemos de olvidar la posibilidad 
de encontrar nichos de mercado externos, aprovechando las ventajas 
comparativas en ciertos casos específicos. Cierto que es arriesgado 
y el consumo aparece muy heterogéneo por la pluralidad de países, 
hábitos de consumo, estacionalidad etc. 
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De forma global aparecen mercados emergentes como China, con 
gran potencial en volumen y valor, por sus características demográfi-
cas y capacidad de compra, hecho que ya están aprovechando países 
tradicionalmente exportadores como Nueva Zelanda u Holanda.
Aunque de forma puntual, podemos llamar la atención de un grupo 
de empresas que se vienen posicionando con vistas al exterior, bien en 
determinados productos como los quesos o la leche en polvo.
Así, el grupo de Industrias Lácteas Asturianas, con su marca más 
significativa Reny Picot, ha optado por la elaboración de leche en 
polvo y quesos, diversificando sus segmentos de mercado tanto inte-
rior como exterior. En España se ubica en Asturias, Castilla y León y 
Madrid. En el exterior tienen presencia en México, Polonia, Marrue-
cos, Francia y EEUU. 
En resumen, la aventura exportadora implica sus riesgos adicionales, 
pero un mercado excedentario, con la abolición del sistema de cuo-
tas, va a obligar a planteamientos estratégicos donde los mercados 
externos pueden ser instrumento a tener en cuenta.
El consumidor de productos lácteos de cabra y oveja es más exigente 
que el de vaca, y está dispuesto a pagar un sobreprecio, lo que debe 
tenerse en cuenta respecto a la innovación y estrategias de promo-
ción. El comercio exterior es una buena oportunidad, como lo mues-
tran los envíos crecientes a la UE y EEUU.
No obstante hay problemas estadísticos al tratar de cuantificar las ex-
portaciones específicas, debido a la propia estructura de la nomencla-
tura arancelaria, que no distingue dichos productos de oveja y cabra 
de los de vaca.
Por DOP destacan los quesos Manchego, Idiazábal y Roncal en ove-
ja, mientras en cabra tenemos el Majorero y el Murcia al Vino.
En resumen, el consumo lácteo es un segmento de mercado dinámi-
co, dentro de las limitaciones cuantitativas y cualitativas, donde la 
permanencia del eslabón productor está fuertemente condicionada 
por las actuaciones de la PAC, pero el consumidor viene dándole un 
apoyo preferencial.
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d) Consumo en el canal HORECA
La restauración ocupa un lugar de interés creciente en las sociedades 
dinámicas modernas que, en situación de bonanza económica, utili-
zan los servicios añadidos como un valor apreciado. Con referencia 
al sector lácteo en relación a otros sectores alimentarios (Gráfico 13) 
la leche ocupa el eslabón medio del 88 %, los quesos junto con la 
charcutería están en el nivel medio, y los yogures/postres lácteos al 
final de la escala (Rama, 1997).
Si comparamos la evolución en el periodo 2008-2013 (Gráfico 14), 
la leche ha aumentado ligeramente (del 2 al 3 %), en tanto que char-
cutería y quesos bajan su valor de compras del 7 al 4 %.

Gráfico 13. Ranking de productos más comprados. Restauración independiente. 
En porcentaje por establecimientos que compran el producto
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* Las bebidas son los productos más comprados por los establecimientos de HORECA junto con los de limpieza e higiene, 
imprescindibles en el mantenimiento de los locales.

Fuente: Ministerio de Agricultura, Alimentación y Medio Ambiente.
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Gráfico 14. Ranking de productos de alimentación más bebidas con mayor gasto en 
compras. Restauración independiente (2008 y 2013). En porcentaje*

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Platos precocinados

Yogures y postres lácteos

Fruta

Zumos
Salsas

Aceite

Verdura

Aguas

Bollería
Leche

Conservas

Pan

Café

Pescado

Congelados
Charcutería y quesos

Carne

Vinos

Refrescos

Alta graduación

Cervezas

2008

0 5 10 15 20

Platos precocinados

Bollería

Conservas
Salsas

Verdura

Fruta

Aceite

Pan

Leche

Congelados

Aguas

Charcutería y quesos

Zumos

Café

Pescado

Carne

Vinos

Refrescos

Alta graduación

Cervezas

2013

* En porcentaje sobre el valor de compras realizado al mes (dato declarado).

Fuente: Panel de Consumo Alimentario Extra Doméstico en España y Estudio de Aprovisionamiento en restauración 
en base a 987 entrevistas (Magrama).

4. Estrategias para impulsar el consumo de productos lácteos 
y nuevas tendencias

El sector lácteo es uno de los tradicionales en nuestra dieta alimentaria, y 
podemos enmarcarlo dentro de la tipología de mercado saturado, con ciertos 
segmentos dentro de la fase de madurez. Ello requiere unas estrategias dife-
renciadas en todos los eslabones de la cadena de valor, donde las directrices 
maestras se deben orientar a satisfacer los requerimientos de un consumidor 
cada vez más exigente, complejo y diferenciado. 

Además de los factores precio, calidad, conveniencia, variedad, el «con-
sumidor ciudadano» se preocupa por el medioambiente, conservación de re-
cursos naturales, justicia social, comercio justo, lo que debe incluirse en las 
estrategias comerciales.

En España, los niveles de consumo de productos lácteos pueden ser me-
jorables, si comparamos con la situación en otros países de nuestro entorno 
europeo. En Irlanda el consumo de leche líquida alcanza los 142 litros por 
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persona y año, mientras en España estamos en 73. Francia, muestra un con-
sumo de quesos de 26 kg, per cápita y año, frente a los 8 kg de España.

El impulso del consumo puede hacerse diseñando estrategias coordinadas 
a lo largo de toda la cadena de valor, entre el sector público y privado, que abor-
den el estímulo a la innovación, estudios de hábitos y consumos alimentarios, y 
campañas de formación e información orientadas a los diferentes segmentos de 
consumidores. Las empresas deben de aportar valor añadido, con un equilibrio 
en el poder negociador que aporte confianza y sostenibilidad al sistema.

Se debe contemplar el doble enfoque, cuantitativo y cualitativo que im-
plica situaciones muy diferentes. El primero plantea captar nuevos segmentos 
de consumidores o incrementar las ingestas de los ya existentes, con mayor 
frecuencia de compras y mayor volumen de las mismas. En el aspecto cuali-
tativo se pretende reordenar el menú de los productos consumidos, incorpo-
rando otros con mayor valor añadido, con especial atención a las innovaciones 
incorporadas al mercado.

El consumidor de productos lácteos se enmarca en los parámetros habi-
tuales del sistema alimentario, en la búsqueda de salud, nutrición, satisfacción 
y calidad los productos, conveniencia y gestión del tiempo y actitud personal 
de compra.

En cuestiones de salud y nutrición, los productos lácteos se vienen con-
siderando participes de una dieta saludable, con especiales recomendaciones 
según edades y circunstancias personales.

La satisfacción del consumidor es un complejo de factores entre los que 
se encuentran cualidades organolépticas del producto y noción de calidad. El 
sector lácteo es uno de los más dinámicos en este campo, con gran variedad de 
productos e innovaciones, tratando de adaptarse a las exigencias cambiantes 
de los clientes finales.

Sobre la conveniencia y gestión del tiempo, es clave la forma de presenta-
ción del producto, tipo y tamaño del envase (individual, colectivo), o que sea 
de corta o larga duración. Sobre el tiempo en realización de la compra, la red 
de distribución alimentaria suele incluir los lácteos entre sus ofertas obligadas. 
Precisamente, esa obligatoriedad y la frecuencia de las compras les convierten 
en productos reclamo en muchas ocasiones, lo que ha provocado conflictos 
sobre la baja forzada de los precios de venta.

No de menor interés, tenemos la actitud del consumidor sometido al im-
pacto de las campañas de promoción e información diversa, donde se solapan 
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la ciencia y la creencia, siendo cada vez más necesario depurar mitos y lograr 
un perfil de consumidor con una base objetiva sobre las ventajas/ inconve-
nientes de los alimentos que ingiere.

El consumidor español se encuentra afectado por las distintas corrientes 
de modas y hábitos de consumo existentes en el mundo occidental. De forma 
específica, la leche sufre la competencia de las nuevas tendencias hacia bebidas 
de origen vegetal o de aquellas otras de leche sin lactosa. Las bebidas vegetales 
(soja, coco, almendra) así como los batidos que incorporan zanahoria, remo-
lacha o coliflor, entre otros, tienen gran aceptación en EEUU.

La demanda decreciente de productos con elevado contenido en grasa, 
está priorizando la leche desnatada o el yogurt griego, bajo en azúcar y grasa. 
Hay productos bajos o libres de lactosa, fortificados en proteína o calcio o, 
simplemente, aportando mayor frescura mediante la refrigeración.

También se buscan nuevos sabores, probióticos, ecológicos, bajos en so-
dio, con nuevas presentaciones y modelos de envases, de tipos familiares o más 
simples. De especial interés son los debates sobre la existencia de hormonas 
y los Organismos Genéticamente Modificados (OGM), con planteamientos 
muy diferentes en EEUU (más permisivos) o la UE. Es en este ámbito donde 
se vislumbra una estrategia diferenciada en Europa, pues en caso de llegarse a 
un acuerdo comercial, los productos estadounidenses podrían acceder al mer-
cado comunitario, a precios muy competitivos para productos de menor valor 
añadido y un sistema de defensa europea sería la obligatoriedad de identificar 
e informar sobre los productos lácteos importados, su sistema productivo y 
de elaboración.

Por el contrario, la UE, tendría un enfoque estratégico diferente, basado 
en lácteos de calidad con mayor valor añadido, orientado a consumidores más 
gourmets que gourmands.

No podemos olvidar la reacción del mundo empresarial para adaptarse a 
los múltiples segmentos de consumidores de hábitos cambiantes. Las propias 
empresas lácteas están penetrando en sectores de productos que compiten 
con su oferta láctea. Nos referimos al agua envasada, zumos de frutas, bebidas 
de soja y almendras. Esa versatilidad se complementa con el espíritu innova-
dor de las grandes empresas lácteas multinacionales (Nestlé, Danone, Lacta-
lis, FrieslandCampina, Dairy Farmers) y ciertas pymes nacionales, marcando 
todo ello un escenario de variedad y calidad de productos que se ofrecen al 
consumidor (Murcia, 2015).
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Resumen / Abstract

En el presente artículo, a partir de la asunción de los postulados de Porter 
sobre la cadena de valor se hace una revisión de las aportaciones doctrinales 
que han ido apareciendo sobre la materia referidas al sector agroalimentario 
y específicamente al sector lácteo. En ellas se destacan los estudios elaborados 
por ACES que han contribuido a fijar y conducir el tradicional debate de 
confrontación hacia un debate más colaborativo.

También se hace una revisión y valoración de los distintos acuerdos sus-
critos por ACES y los otros agentes representativos de la cadena de valor del 
sector del vacuno de leche en los últimos años para tratar de contribuir a so-
lucionar los problemas del sector lácteo, y de la medida en que estos acuerdos 
han servido para mejorar el nivel de interlocución y de diálogo. 

Se realiza un recorrido sobre el marco normativo del sector del vacuno 
de leche tratando de explicar en qué medida ha sido la causa de la situación 
estructural en que nos encontramos en la actualidad y de algunos aspectos que 
influyen el análisis sectorial ante un mercado cada vez más globalizado.

Por último, se apuntan algunos elementos que desde la distribución pue-
den coadyuvar a una reforma estructural que nos permita contar con un sec-
tor más competitivo, estructurado y estable, destacando el papel que juega la 
libre competencia y la coexistencia de diversos modelos comerciales.

This paper takes into account Porter´s theories about the value chain in order 
to review some recent scholarly essays referring to the agri-food sector and more 
specifically the dairy sector. Among these projects of ACES have helped to settle and 
guide the debate from a traditional war in the trenches to a collaborative dialogue.
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We can also find a review and evaluation of several agreements reached by 
ACES and important dairy-cattle value chain stakeholders in the last few years, 
trying to bring up a solution for this sector. It is worth saying that the efforts 
poured into every agreement have improved dialogue and communication among 
the actors concerned.

Furthermore, there is also a brief tour through dairy regulatory framework, 
asking the question if it would have something to do with the origins of the current 
structural situation, and some other aspects that could affect the analysis of the 
dairy sector in a global market context.

Finally, some key points are suggested from the retailer point of view, trying to 
help the dairy sector to reorganize in a more competitive, structured and solid way, 
underlining the free market´s role and the existence of different business models.

 
1. Preliminares

Al proponerme el coordinador de la obra la realización de un artículo 
sobre el papel de la distribución en el sector lácteo español, de inmediato me 
vinieron a la mente varias cuestiones:

•	 ¿Cómo podía negarme a plasmar en un artículo y en una publicación 
de tanto prestigio los análisis y reflexiones que venían ocupándome 
tanto tiempo y generando tantas preocupaciones desde mi llegada a 
ACES en el año 2007?

•	 ¿Cómo podía renunciar a defender la legítima actividad de nuestro 
sector dentro de la cadena, ya que esta es una de las funciones funda-
mentales de mi cargo?

•	 ¿Cómo podía despreciar la invitación de una persona a la que tanto 
aprecio como amigo y profesional como Miguel Ángel Díaz Yubero? 

La respuesta aceptando el encargo fue inmediata. Posteriormente, al po-
nerme a recopilar, sistematizar y redactar he llegado a arrepentirme en varias 
ocasiones, no solo por el esfuerzo que supone para cualquiera el tratar de 
hacer una aportación digna frente a la autoridad teórica y académica de los 
otros coautores de la obra, sino, fundamentalmente, por el sentimiento de 
impotencia o melancolía que genera el revisar las aportaciones bibliográficas 
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y estudios de los últimos años y comprobar cómo estamos en presencia, pa-
rafraseando a Gabriel García Márquez, de la crónica de una crisis anunciada.

Tan solo espero que esta modesta contribución, junto con los brillantes 
artículos que completan esta obra, sí que sirvan para que los protagonistas en 
los distintos eslabones y la Administración asuman su función de liderazgo y 
puedan consolidar un sector lácteo competitivo y eficiente. 

2. Introducción: necesidad de un enfoque completo 
de la cadena de valor

Realmente la valoración del papel de la distribución sobre la necesaria 
transformación del sector lácteo solo puede hacerse a partir de un enfoque 
conjunto de la cadena de valor. Aunque quizás ahora resulte chocante el no 
contemplar la actividad económica bajo este prisma, la aproximación es mu-
cho más novedosa de lo que nos podríamos imaginar. La formulación teórica 
completa del concepto hay que atribuírsela a Michael Porter (1985), quien en 
su obra Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance 
describe el modelo de desarrollo de una actividad empresarial, o varias activi-
dades concatenadas, para generar valor a otros eslabones de producción y al 
consumidor final. A través de esta vía se pretendía identificar aquellos aspectos 
en los que realmente las empresas o los sectores tenían una ventaja real com-
petitiva e incorporarlas a las decisiones estratégicas empresariales.

Posteriormente, a partir de este paradigma, se ha podido volver a explicar 
muchos fenómenos económicos como los de la intermediación de mercados 
o las cadenas de suministro, de manera que nos encontramos en la actualidad 
con un concepto que ha anidado de manera casi intuitiva en la conciencia de 
todos los operadores empresariales y, más recientemente, en la de los propios 
productores primarios. En lo que concierne a España y desde el punto de vista 
agroalimentario, la primera publicación monográfica que trata el tema desde 
esta perspectiva es el informe de La cadena de valor alimentaria en Europa 
más allá de 1993 de Roland Berger y Partner (1994). Posteriormente, ni en la 
base de datos del ISBN ni en la del NIPO aparece ninguna obra monográfica 
dedicada a tratar la cadena de valor agroalimentaria en su conjunto, aunque 
sí notables artículos con aportaciones doctrinales relevantes (Méndez, 2002; 
Pérez, 2003 y Yagüe, 2004), hasta la publicación de los dos informes elabora-
dos y financiados por la Asociación de Cadenas Españolas de Supermercados 
ACES en 2007, y publicados al año siguiente, dentro del plan editorial del 
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Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino (en la actualidad 
Ministerio de Agricultura, Alimentación y Medio Ambiente). Estos dos in-
formes, a saber, Distribución agroalimentaria y transformaciones estratégicas en 
la cadena de valor y Diseño de la cadena de valor del pescado fresco en España, 
lo que reflejan no es otra cosa que la voluntad e iniciativa de ACES y de 
sus empresas asociadas de dar un nuevo enfoque a la visión tradicional de las 
actividades de producción, transformación y distribución alimentaria como 
compartimentos estancos. Sin embargo José María Sainz de Vicuña (2001) ya 
había incorporado en sus estudios sobre marketing aplicado a la distribución 
comercial los conceptos de Berger, señalando que el objetivo de la cadena ali-
mentaria es aportar al consumidor el valor que requiere para satisfacer sus ne-
cesidades de consumo alimentario. Este enfoque y el conocimiento del autor 
de la cadena de valor fue lo que llevó a ACES encargarle la dirección y elabora-
ción del primero de los estudios citados y este fue también el espíritu que guió 
las actividades de difusión que realizamos al respecto y entre las que tuvimos 
como objetivo prioritario las propias organizaciones de productores agrarios.

En el estudio Distribución agroalimentaria y transformaciones estratégicas 
en la cadena de valor, a partir de una actualización importante de las fuentes 
de información y estudios disponibles y de un importante trabajo de campo, 
pretendíamos:

•	 Detectar e incorporar las preocupaciones, necesidades, sensibilidades 
y expectativas de los agricultores y productores agroalimentarios.

•	 Aportar asimismo, el punto de vista de la distribución, como agente 
clave de la cadena alimentaria y, en un alto porcentaje de los casos, 
principal cliente de la parte productora.

•	 Proporcionar a las pymes y cooperativas una serie de herramientas e 
ideas para avanzar en la comercialización de sus productos. 

•	 Centrar el enfoque en los objetivos perseguidos y las líneas de actua-
ción que pueden ayudarles a conseguirlos.

•	 Sugerir medidas a las Administraciones públicas que complementa-
ran y apoyaran las acciones de las pymes y cooperativas.

•	 Poner de manifiesto buenas pácticas y experiencias llevadas a cabo por 
otras pymes y cooperativas agroalimentarias –tanto españolas como 
europeas– como la mejor vía para ejemplarizar cada medida propuesta.
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En los años siguientes podemos encontrar importantes contribuciones 
académicas en torno al concepto de cadena de valor agroalimentaria, entre las 
que hay que destacar las de Julián Briz, Alicia Langreo o Ignacio Cruz Roche, 
o los estudios sobre distintas cadenas elaborados por el propio Ministerio, 
como el de la leche líquida. 

Actualmente, prácticamente ningún estudio de producción, transfor-
mación o distribución de productos agroalimentarios prescinde del enfoque 
centrado en la cadena de valor y en el cómo cada uno de los operadores debe 
ser consciente de su papel aportando valor al siguiente eslabón del mercado 
o al distribuidor final, que es en definitiva lo que va a retribuirle el mercado 
en un marco tan competitivo como el que nos ocupa. En definitiva, hemos 
avanzado mucho en el enfoque de la política agroalimentaria, lo que nos ha 
permitido pasar de una dinámica basada en la confrontación a un marco en el 
que debe ser más fácil la colaboración entre los distintos eslabones. 

Este enfoque se hace ahora, si cabe, más necesario que nunca, en la me-
dida en que los mercados lácteos están mucho más globalizados, habiendo 
desaparecido también en gran medida los instrumentos de política agraria de 
regulación de los mercados.

Este ha sido el planteamiento general y la disposición de ACES cada vez 
que se ha planteado la posibilidad de colaborar con el sector agroalimentario 
y, más concretamente, en la formalización de los distintos acuerdos suscritos 
en los últimos años. En todos ellos hemos puesto de manifiesto nuestra vo-
luntad de avanzar en primer lugar en un correcto diagnóstico de la situación, 
toda vez que la mayor parte de los desajustes partía de no reconocer los pro-
blemas estructurales del sector. 

Por este motivo, en este artículo voy a empezar haciendo una sumaria re-
visión y valoración de los distintos acuerdos suscritos por ACES en los últimos 
años para tratar de contribuir a solucionar los problemas del sector lácteo. A 
continuación, voy a realizar unas breves reflexiones sobre el marco normativo 
del sector y en qué medida ha sido la causa de la situación en que nos encon-
tramos para finalizar con una valoración sobre cuál puede ser nuestro papel en 
el proceso de mejora de la eficiencia y competitividad del sector lácteo.
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3. La participación de la distribución en los acuerdos 
para la mejora del sector lácteo

3.1. Cronología de los acuerdos para la mejora del sector lácteo

Además de las mesas y acuerdos que en los últimos tiempos se han cons-
tituido a nivel autonómico en distintas regiones, procede hacer un repaso, 
como grandes hitos de los acuerdos de carácter nacional alcanzados y suscritos 
por la distribución organizada con el objeto de mejorar la producción del va-
cuno de leche y sus productos.

El primero de los acuerdos, suscrito por ACES en julio de 2009, supuso 
un hito en lo que se refería sobre todo al diagnóstico estructural del sector 
productor1. El papel de la distribución a nuestro juicio fue decisivo para que 
se reconociese la necesidad de que los ganaderos contasen con contratos escri-
tos que dieran mayor seguridad a las condiciones de recogida y pago por parte 
de las industrias, venciendo las resistencias de estas últimas y de los propios 
productores. En las múltiples reuniones mantenidas con ocasión de acuerdo 
tuvimos ocasión de poner de manifiesto nuestro punto de vista en ese mo-
mento, que cabría resumir sintéticamente en lo siguiente:

•	 La volatilidad excesiva en los precios de la leche no es una circunstan-
cia que favorezca la comercialización del producto; por el contrario, 
en un marco tan competitivo como el de la distribución comercial, 
las empresas prefieren trabajar con sectores estructurados y estables 
en los que puedan implementarse con mayores dosis de seguridad las 
estrategias competitivas de las empresas. 

•	 Las relaciones mercantiles estables y seguras entre industria y ganade-
ros podrían favorecer esa mayor estabilidad y garantía de suministro 
y esta circunstancia, de acuerdo con la información disponible en ese 
momento, sería bien recibida y valorada por la distribución.

•	 La defensa de la trazabilidad y la calidad de los productos lácteos es 
una condición irrenunciable para poder construir un sector viable y 
generar confianza en el consumidor.

•	 Las crisis coyunturales no deben ir en perjuicio de una estrategia a 
medio y largo plazo para la reestructuración del sector. 

1 El acuerdo fue suscrito por el propio Ministerio, FENIL, UPA, ASAJA, Cooperativas agroalimentarias, ACES, ANGED y ASEDAS.
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El segundo de los acuerdos, de septiembre de 20122, dio lugar a un tra-
bajo posterior muy importante de puesta en común de estudios, análisis e 
informes que fueron poniendo de manifiesto la realidad del mercado lácteo en 
España. Nuevamente se llegó a la conclusión de la urgencia en la contractuali-
zación de las relaciones entre las industrias lácteas y los ganaderos. También se 
puso de manifiesto la necesidad de promover el consumo y de aunar esfuerzos 
en comunicar el valor que aportan los productos lácteos al consumidor. En los 
trabajos que prosiguieron al acuerdo, las asociaciones de la distribución tra-
tamos de que el diagnóstico del sector se siguiera enriqueciendo para que en 
las distintas estrategias empresariales y sectoriales se fueran abandonando los 
tradicionales apriorismos y simplificaciones en aras de una mayor eficiencia y 
competitividad de la cadena de valor.

En el tercero de los acuerdos, de febrero de 2013, relativo a la implan-
tación y desarrollo de un «Programa de Productos Lácteos Sostenibles», la 
distribución organizada nuevamente se ofreció a colaborar, en el marco de la 
normativa vigente, dando un paso más, que implicaba a las propias empresas3. 
En este caso, la obligación de realizar contratos por escrito ya figuraba en el 
Real Decreto 1.363/2012, de 28 de septiembre. 

Finalmente, el último de los acuerdos, se firmó en septiembre de 20154, 
una vez aprobada y en vigor la Ley 12/2013, de 2 de agosto, de medidas para 
mejorar el funcionamiento de la cadena alimentaria. Nuevamente la distribu-
ción organizada se ha implicado en la resolución de los problemas del sector 
lácteo y según se ha puesto de manifiesto en los informes de seguimiento 
elaborados por el Ministerio de Agricultura Alimentación y Medio Ambiente, 
las empresas de distribución han demostrado su seriedad y compromiso en 
relación con el cumplimiento de los compromisos alcanzados en el acuerdo5.

3.2. Valoración de los acuerdos

Tratando de hacer una valoración general de todos los acuerdos y su cro-
nología, creo necesario destacar los puntos positivos que han caracterizado a 
mi juicio este proceso, así como las cuestiones que entiendo puedan haber 
limitado que dichos acuerdos hayan desplegado todos sus efectos positivos.
2 El acuerdo fue suscrito por el propio Ministerio, FENIL, ASAJA, Cooperativas agroalimentarias, ACES, ANGED y ASEDAS.
3 El acuerdo fue suscrito por el Ministerio, las principales industrias lácteas y por parte de la distribución firmaron Consum, 
Mercadona, DIA y por parte ANGED y ACES, Alcampo, Carrefour España, El Corte Inglés, Eroski, LIDL y Sabeco.
4 El acuerdo fue suscrito ACES, ANGED y ASEDAS, FENIL, Cooperativas agroalimentarias, ASAJA, 30 industrias lácteas y 19 
empresas de la distribución organizada.
5 Ver informes en: http://www.magrama.gob.es/es/megustalaleche/acuerdos-lacteos/#para4.
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Empezando por la parte positiva, de acuerdo con nuestra experiencia en 
este y otros ámbitos de trabajo, los acuerdos han contribuido a fijar cuestiones 
y dinámicas esenciales de las que solo la perspectiva histórica de los años veni-
deros podrá atestiguar su real transcendencia.

•	 En primer lugar, y volviendo a mi planteamiento del punto anterior, 
el hito fundamental de los últimos años es centrar el debate sobre la 
cadena de valor. En estos años hemos abierto un diálogo constante, 
no siempre exento de tensiones, que ha permitido al menos al sec-
tor de la distribución comercial el poder trasladar al sector ganadero 
nuestros puntos de vista y defendernos frente a las acusaciones injus-
tificadas que en muchos casos se dirigían a nuestra actividad.

•	 En segundo lugar, tenemos un conocimiento muy extenso y profundo 
del sector lácteo. Nunca en la historia ningún sector ha dispuesto de 
tantos datos, tantos análisis y tantos estudios del mercado nacional y 
del mercado exterior. A partir de aquí es necesario seguir trabajando 
en el diagnóstico de la situación, ya que muchas cuestiones transcen-
dentales a nuestro juicio todavía no se han abordado. Desde la dis-
tribución comercial, por ejemplo, ya veníamos avanzando desde hace 
mucho tiempo los problemas que iban a derivarse de la supresión del 
régimen de cuotas en el sector ganadero, siendo este uno de los temas 
que no se trató, al menos en los foros conjuntos, con la suficiente 
profundidad. También hemos ido señalando la necesidad de analizar 
la creciente influencia de los mercados internacionales en el funciona-
miento de nuestro mercado doméstico.

•	 Un tercer aspecto muy positivo ha sido el de la concienciación de todos 
los agentes sobre la defensa de la calidad. La garantía de la seguridad 
alimentaria, la calidad y la mejora de la trazabilidad son factores deci-
sivos para el desarrollo de un sector competitivo y eficiente. Desde este 
punto de vista entiendo que todas las partes somos muy conscientes 
de que no se puede trivializar sobre estas cuestiones ni deben utilizarse 
como elemento de confrontación entre los distintos eslabones.

•	 Por último, hay que destacar que en el diálogo con los sectores pro-
ductivos han quedado claramente marcados los límites de la normati-
va de defensa de la competencia. Los representantes de la distribución 
comercial siempre nos hemos opuesto a cualquier medida o solución 
que pudiera afectar al normal funcionamiento del mercado y hemos 
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defendido la legitimidad de todos los modelos y formatos comercia-
les, no solo de la distribución, sino también de la propia industria. 
Entendemos que la defensa de la libre y leal competencia no solo no es 
un problema para el sector productor sino que es la única condición 
indispensable de partida para construir un sector eficiente y rentable 
en el futuro. Precisamente la Resolución de la Comisión Nacional de 
los Mercados y de la Competencia de 26 de febrero de 2015, por la 
que se impusieron sanciones millonarias a las industrias lácteas, puso 
definitivamente de manifiesto que, precisamente, las prácticas anti-
competitivas de la industria han estado en el origen de muchos de los 
problemas del sector ganadero.

En cuanto a las limitaciones de los acuerdos:

•	 Entiendo que en todas las negociaciones ha seguido primando exce-
sivamente la solución de los problemas coyunturales sobre una es-
trategia de reestructuración del sector. Las soluciones a problemas 
concretos del mercado pueden tener sentido si simultáneamente se 
abordan procesos estructurales profundos. En esta tarea, que incum-
be fundamentalmente a la parte productora (ganaderos e industria) la 
distribución no puede sino ser un actor coadyuvante. Los resultados 
de los informes de seguimiento muestran que esta es la parte estructu-
ral en la que menores esfuerzos se han realizado hasta la fecha. 

•	 Otra de las limitaciones de los acuerdos ha venido marcada por la 
desigual implicación del sector primario en los distintos acuerdos. 
Como hemos visto, mientras que las tres asociaciones representativas 
de la distribución comercial hemos manifestado siempre nuestra dis-
posición y colaboración en los acuerdos, la presencia de las asociacio-
nes de productores agrarios ha sido más irregular. Sin extenderme en 
explicaciones de todos bien conocidas aunque no siempre explicita-
das, la propia configuración y dinámica de las organizaciones agrarias 
no facilita siempre una interlocución con un enfoque empresarial de 
mercado. El legítimo posicionamiento sindical de estas organizacio-
nes lleva a que, a veces por encima del convencimiento de sus propios 
dirigentes, no puedan estas ejercer la labor de liderazgo que tendrían 
que asumir en un sector tan complejo. 
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•	 El tercero de los puntos, al menos desde nuestro punto de vista, es 
el relativo a la confianza que se tiene que generar al menos desde el 
punto de vista de la interlocución de los representantes sectoriales y 
de la Administración. La propia sucesión de acuerdos en el tiempo es, 
en cierta manera, un síntoma de que posiblemente no se hubiera ge-
nerado en momentos previos a cada uno de ellos el suficiente nivel de 
confianza y compromiso entre el propio Ministerio y los representan-
tes de los ganaderos, industria y distribución. Entendemos que en la 
actualidad, se han limado muchas asperezas hasta el punto de que se 
ha constituido un comité conjunto INLAC-distribución. No obstan-
te, la confianza cuesta mucho ganarla y es fácil de perder, de ahí que 
la interlocución existente ahora pueda verse amenazada por varios 
frentes. En primer lugar, por el hecho de que el Ministerio no ejerza 
bien su papel de árbitro y fuerce, en el ejercicio de sus competencias 
la posición de los firmantes o pretenda burocratizar en extremo sus 
actuaciones. En segundo lugar, por el hecho de que los representantes 
de las organizaciones agrarias se vean tentados no a perseverar en la 
consecución del acuerdo, sino a proseguir en movilizaciones u otro 
tipo de dinámicas. Por último, resultaría necesario que la industria no 
tratase de abrir nuevos frentes o, por el contrario intentase limitar el 
alcance de los acuerdos. 

•	 La última debilidad potencial de los acuerdos es que se pueda perder 
el foco real de lo que demanda el consumidor. Volviendo al punto 
que he tratado en la introducción, hay que seguir pensando en la ca-
dena de valor y esta no tiene sentido si no se cuenta con el valor real o 
percibido por el que el propio consumidor está dispuesto a retribuir a 
todos los agentes de la cadena. La solución de los problemas estructu-
rales debe pasar necesariamente por escuchar a los clientes y saber qué 
es lo que quieren y cómo podemos satisfacer sus gustos y necesidades, 
o cómo podemos ayudarles a entender los beneficios de los productos 
lácteos en su dieta. 

En definitiva, los sucesivos acuerdos lácteos han abierto un camino en 
el que hay que perseverar. Son muchos los beneficios que pueden obtenerse 
para la reestructuración del sector lácteo si se trabaja con lealtad y rigor. 
Desde la distribución hemos apostado por esta vía para tratar de ayudar a los 
eslabones anteriores de la cadena, pero es necesario que se reconozca en su 
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justa medida ese esfuerzo que voluntariamente han asumido las asociaciones 
y las propias empresas.

3. La crisis estructural y la «herencia histórica»

3.1. El papel de la regulación

Las raíces de la crisis del sector lácteo español y el por qué no ha podido 
desarrollarse como un sector dinámico y competitivo hay que buscarlas sin 
duda en el marco regulatorio del sector y en el régimen de ayudas.

Me gustaría traer a colación a mi paisano Flores de Lemus, padre de la eco-
nomía moderna española, quien señalaba que una industria que requiriera pro-
tección era de por sí ineficiente y, por lo tanto, protegerla implicaba un despil-
farro de recursos, la perpetuación de sus problemas estructurales y un freno para 
el crecimiento. En muchas ocasiones una industria potencialmente eficiente 
puede ver distorsionada su competitividad como consecuencia de la regulación.

Desde ACES siempre hemos defendido que la libertad de empresa y la li-
bre competencia son realmente los factores que contribuyen a que los sectores 
ganen en dimensión eficiencia y competitividad. Quizás precisamente porque 
nuestro sector ha sido uno de los sectores «liberalizados» que paradójicamente 
ha estado más regulado y porque conocemos los efectos de la regulación sobre 
la configuración del sector (Del Pino, 2004). Especialmente desde la aproba-
ción de la Ley 7/1996, de ordenación del comercio minorista, nuestro sector 
ha estado sometido a restricciones para la apertura de nuevos establecimien-
tos, a restricciones horarias y a un régimen específico mercantil en materia de 
contratación, plazos de pago o prohibiciones de ventas por debajo de coste. 
La actividad de las empresas ha sido lo suficientemente dinámica para poder 
sobreponerse a muchas de estas limitaciones pero en definitiva hemos estado 
sometidos a una lógica político-administrativa a la hora de configurar el sec-
tor, en vez de a una lógica económico empresarial. La Directiva de Servicios 
ha atemperado muchas de estas restricciones pero muchas de ellas todavía 
subsisten (Del Pino, 2007). Es quizás por ello que nos vemos con una mayor 
legitimidad a la hora de enjuiciar los efectos de la regulación sobre el funcio-
namiento de los sectores y para advertir de los riesgos o efectos no queridos 
de una excesiva intervención administrativa sobre las actividades económicas.

Sin prejuzgar la intención del regulador público, que entendemos siem-
pre debe venir marcada por el interés general, sí creo que hay algunos criterios 
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básicos que deben guiar la actividad normativa. Básicamente, con carácter 
general, son los que aparecen recogidos en la citada Directiva de Servicios 
(Directiva 2006/123/CE) pero que ya están positivizados en nuestra regula-
ción interna6.

•	 Primero, la justificación de la intervención en razones imperiosas de 
carácter general. Es decir la defensa del interés público tiene que estar 
presente en cada decisión y la normativa debe contrapesar cualquier 
otro interés o libertad como la libertad de establecimiento y la liber-
tad empresarial.

•	 En segundo lugar, la no discriminación entre operadores, especial-
mente si lo que la norma pretende es favorecer a operadores naciona-
les frente a otros operadores comunitarios.

•	 Por último, la necesaria proporcionalidad de las medidas de manera 
que las restricciones a la actividad vayan directamente dirigidas a 
la consecución del objetivo y sean las mínimas indispensables para 
este fin (Del Pino, 2009).

En el caso del sector lácteo, al igual que en el de otros productos agra-
rios, la lógica regulatoria adquiere otros matices, precisamente debidos a las 
propias circunstancias de la producción y los mercados agrarios. Esto ha he-
cho que desde el punto de vista económico se hayan definido nuevas teorías 
económicas sobre política agraria en las que el paradigma neoclásico se ha ido 
sustituyendo por el paradigma neoinstitucionalista (Caldentey, 2003) y que al 
mismo tiempo se haya ido asumiendo por parte de los gobiernos una política 
agraria específica.

Los instrumentos tradicionales de las políticas agrícolas, han tratado de 
combinar el abastecimiento y regulación de los mercados con incentivos a la 
actividad del productor. De acuerdo con la FAO, (FAO, 2004), tres son los 
grandes componentes de la política agraria: la política de precios (incluyendo 
garantía de rentas), las políticas de recursos y las políticas de acceso (acceso 
a insumos agrícolas y política financiera rural). Estas fueron las bases de la 
política agraria española previa a la entrada de España en la Comunidad Eco-
nómica Europea y también de la política agraria común hasta fechas recientes.

6 Ley 17/2009, de 23 de noviembre, sobre el libre acceso a las actividades de servicios y su ejercicio. Ley 2/2011, de 4 de marzo, 
de Economía Sostenible.
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3.2. La herencia de regulación del sector lácteo

El sector lácteo ha estado sometido a una regulación muy intensa, de-
bida en gran medida a las fluctuaciones cíclicas en la producción (Langreo, 
2004), que ha condicionado en buena medida la situación actual del sector, 
las pautas de consumo y, en muchos casos, la capacidad para poder avanzar 
en eficiencia y competitividad. Como señala Miguel Ángel Díaz Yubero, «la 
solución a los problemas del sector nunca vendrá de la mano del intervencio-
nismo administrativo, sino de la ruptura de los paradigmas que desde hace 
muchos años rigen la actividad láctea (Díaz Yubero, 2015)».

Históricamente, el consumo de leche era local y desigual debido a las con-
diciones de almacenamiento y a la localización de las zonas productoras (Díaz 
Yubero, 2013). Desde la aprobación de la regulación de las centrales lecheras 
y, especialmente desde el Decreto de 1966, se establece un régimen de conce-
sión administrativa y de precios mínimos al ganadero basado en razones sani-
tarias y en la lógica de las políticas de abastecimiento de estos años (Meilán, 
1973. Esto, sin duda, da lugar a un proceso acelerado de industrialización y 
al incremento del consumo de productos lácteos en España (Collantes, 2012), 
proceso que se ve reforzado por el incipiente desarrollo de la distribución or-
ganizada. Por otro lado, esta configuración industrial no deja de ser en cierta 
medida la causa de que la industria se focalice fundamentalmente en la pro-
ducción de leche líquida en torno a estructuras territoriales oligopolísticas que 
no generan suficientes incentivos competitivos. Por otra parte, y como salida 
para las industrias lácteas más competitivas y las regiones más productivas, se 
desarrolla en España, con más intensidad que en otros países, un mercado de 
leche esterilizada que encuentra muy buena acogida en las modernas cadenas 
de distribución y en el propio consumidor.

La entrada en la Comunidad Económica Europea y el establecimiento de 
cuotas lácteas para España, inferiores a las que resultarían de su capacidad de 
producción ganadera potencial y al del consumo doméstico de leche líquida, 
también provocan que el sector industrial siga focalizado en el mercado de leche 
líquida (González, 1996) a la que se sigue dedicando el 55 % de la producción 
de leche de vaca. 

Las distorsiones del régimen de cuotas han sido además muy evidentes 
en el sector productor. Aunque hay que reconocer avances importantes en la 
reordenación del sector ganadero, este régimen debía haber servido para la 
reestructuración y redimensionamiento de las explotaciones que no ha lle-
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gado a consolidarse. Por el contrario, ha supuesto una barrera de entrada, en 
muchos casos condicionada por las propia Administración autonómica, que 
ha limitado una configuración más eficiente. Este es el motivo por el ya se 
venía vaticinando por algunos desde los años previos los problemas que iba 
a comportar la eliminación de las cuotas (González, 1996 y Langreo, 2004).

En cuanto al sector cooperativo, la estructura administrativa autonómi-
ca puede haber supuesto un lastre también para la configuración de grandes 
grupos industriales de ámbito supraautonómico, a diferencia de otros países 

(Van Beeckum, 2013), circunstancia que esperemos pueda cambiar la nueva 
regulación introducida en la Ley 13/2013, de 2 de agosto, de fomento de 
la integración de cooperativas y de otras entidades asociativas de carácter 
agroalimentario.

Por último, cabe destacar que el Decreto 1363/2012, de 28 de septiem-
bre y sobre todo la Ley 12/2013, de 2 de agosto, de medidas para mejorar el 
funcionamiento de la cadena alimentaria han venido a corregir una grave dis-
función que existía en las relaciones mercantiles entre ganaderos e industria. 
A diferencia de las relaciones de esta última con la distribución, en el sector 
primario no existía una práctica contractual ni se estaba cumpliendo con las 
obligaciones de plazos de pago, que sin embargo eran muy claras sobre todo 
a partir de la reforma en el año 2010 de la ley 3/2004 de medidas de lucha 
contra la morosidad en las operaciones comerciales.

En consecuencia, el marco normativo actual debe ser un acicate para la 
reestructuración y redimensionamiento de la estructura ganadera e industrial, 
máxime cuando por parte de las autoridades nacionales y comunitarias y del 
propio sector se ha tomado conciencia de la necesidad de apostar por un sec-
tor competitivo y eficiente.

3.3. Situación del mercado de los productos lácteos en España

No quiero extenderme en estas líneas excesivamente en el análisis histó-
rico y presente del mercado lácteo, toda vez que en este monográfico van a 
incorporarse aportaciones de gran solvencia. Quisiera no obstante dejar cons-
tancia de algunas variables a mi juicio muy relevantes:

•	 En cuanto a la dimensión territorial, el lácteo es un mercado cada 
vez más globalizado. Ya no cuentan solo las fronteras del mercado 
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interior europeo para poder comprender los movimientos de leche 
líquida y productos transformados, sino que cada vez influyen más 
en su coyuntura y evolución las producciones de otras zonas o de 
países tan remotos como Nueva Zelanda. Además determinadas crisis 
o conflictos que influyen en este mercado global se trasladan direc-
tamente a la producción española, como hemos podido comprobar 
con los casos de China o Rusia. En esta situación han influido no solo 
las dinámicas propiciadas por los acuerdos de libre comercio, sino 
también el desarrollo de nuevos mercados de subproductos como los 
sueros lácteos que tiene una gran influencia en configuración de la 
actividad de las industrias. Paradójicamente la exportación de leche 
líquida sigue siendo la mayor en volumen y equivalente a la suma de 
las exportaciones de quesos, leche en polvo y yogures (datos 2014) 
siendo apenas superior al 5 % de la producción total. Es decir, nuestra 
producción láctea está poco internacionalizada a diferencia de otros 
sectores alimentarios y esta internacionalización está a su vez poco 
diversificada. En este nuevo panorama debería hacerse una reflexión 
estratégica dentro del sector lácteo, máxime ante la firma del TTIP. El 
mercado internacional ofrece grandes oportunidades para la comer-
cialización de productos lácteos, especialmente de quesos que se pue-
de ver potenciada por la mejora de imagen y prestigio internacional 
de la gastronomía española.

•	 En cuanto a la evolución del consumo, los datos muestran una dis-
minución constante del consumo de leche líquida clásica (Collantes, 
2012), que según el último panel de consumo disponible al cierre de 
este artículo se sitúa en 72 litros por habitante, bajando un 0,7 % 
respecto al año anterior. Esta tendencia no solo es propia de nuestro 
país, pero sí nos lleva a considerar el fenómeno de retirada del con-
sumo, propiciado por algunos movimientos contrarios al mismo y 
también por el cambio de pautas dentro de una cesta de la compra 
más amplia y variada. En cualquier caso, el consumo de quesos es 
inferior al de otros países.

•	 En cuanto a la estructura del sector productor industrial el nivel de 
concentración muestra un nivel de concentración para leche líquida 
medio-alto según el índice de Herfindal (Toribio, 2012 y Comisión 
Europea, 2014) pero muy alto para algunos productos como los yo-
gures frescos o los yogures de larga conservación. Ciertamente ese ni-



CAJAMAR CAJA RURAL546 Serie Economía

El sector lácteo español en la encrucijada

vel de concentración es inferior al de muchos países de la UE al igual 
que el nivel de concentración de la distribución comercial (5 mayores 
empresas) también es inferior al de la media de la UE.

•	 En cuanto a la distribución comercial, de manera equivalente a la 
de los países de nuestro entorno, más del 90 % de la leche líquida se 
comercializa a través de la distribución organizada (hipermercados y 
supermercados). Es decir, en la visión general de la cadena, no puede 
plantearse una reestructuración del sector sin contar con las cade-
nas de distribución. También es de destacar el peso de la MDD. En 
el contexto internacional de los países desarrollados, según Nielsen 
(2014) la cuota de mercado de la MDD suele representar más del 
40 % por la mínima diferenciación entre marcas, por la sensibilidad 
al precio y por el menor ratio de innovación. En España la cuota 
de la MDD en las categorías básicas de leche líquida ha superado 
el 50 %, sin que haya que achacárselo a los motivos anteriores. En 
cualquier caso y a la vista de las polémicas suscitadas, la Comisión 
Europea (2014) ha concluido que no existen evidencias de que la 
concentración de la distribución haya influido negativamente sobre 
la capacidad de elección de los consumidores, y que el impacto de las 
políticas de surtido de las empresas sobre esta capacidad de elección 
es muy pequeña. 

4. El papel de la distribución en la modernización del sector

Llegados a este punto procede exponer finalmente cuál es el impacto de la 
distribución sobre el sector y cuál es el papel que estamos llamados a jugar en 
el proceso de modernización de la producción y de la industria láctea.

4.1. El análisis de la cadena de valor

Primero, quiero volver a poner de manifiesto nuestra voluntad de inter-
locución a través de las organizaciones sectoriales. Entendemos que la distri-
bución, como siempre hemos venido señalando, necesita sectores productores 
estructurados y estables. Consideramos que seguimos teniendo un papel im-
portante que jugar en la labor de análisis y diagnóstico, dentro de un diálogo 
serio, riguroso y profesional. 
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4.2. Generación de valor en los distintos modelos comerciales

La distribución organizada está siempre dispuesta a trabajar en iniciativas 
que generen valor para nuestra propia actividad y la de nuestros asociados. 
Pero para ello es necesario contar con el consumidor permanentemente y de-
tectar sus gustos y preferencias (Castro, 2007). Para ello no podemos centrar 
ni analizar el sector a través de un solo producto, la leche líquida, como hasta 
ahora se venía insistiendo desde la producción, sino que hay que empezar 
a desarrollar categorías que aporten valor al consumidor. Actualmente hay 
productos, como la leche sin lactosa, que crecen anualmente a ritmo de dos 
dígitos (29,5 %) (Pérez, 2015). 

Por otra parte, creo necesario insistir en que este tipo de propuestas de valor 
tienen que poder encajarse dentro de los diferentes formatos y modelos comer-
ciales de las empresas. En un mercado con tanta rivalidad como el de la distribu-
ción comercial, las empresas adoptan distintas estrategias competitivas, es decir 
tratan de potenciar los hechos diferenciales en los que son más fuertes para que 
el consumidor opte por su oferta. Cada una de las elecciones empresariales es 
igualmente legítima y enriquece el mercado, por lo que no se puede pretender 
escoger un único modelo o forma de hacer negocio como el más adecuado. 

Es precisamente esta diversidad de modelos comerciales la que supone 
también una ventana de oportunidades para las distintas industrias alimen-
tarias y para la comercialización de productos diferenciados producidos por 
pymes. Esta diversidad comercial también ofrece oportunidades para la inno-
vación, no solo en productos sino también en procesos. Son muchas las expe-
riencias de innovación coordinada o de trade-marketing entre las industrias y 
la distribución organizada. 

También cada empresa tiene sus propias estrategias promocionales, dise-
ñadas en la mayor parte de los casos en coordinación con las propias industrias 
lácteas. La promoción comercial es un instrumento para la dinamización del 
mercado, la introducción de nuevos productos y el incremento de las ventas. 
Se ha demonizado por parte del sector productor la actividad promocional de 
manera injusta, asimilándola en la mayoría de los casos a una banalización del 
producto, posiblemente por el desconocimiento de nuestro sector y del com-
portamiento del consumidor. Para la distribución comercial la promoción 
es una estrategia consustancial a la propia actividad y ningún operador tiene 
ninguna intencionalidad oculta en minusvalorar los productos que vende sino 
todo lo contrario.
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En esta labor de generación y dinamización de nuevos mercados, convie-
ne contar también con la capacidad de determinados operadores para ayudar 
a la comercialización de determinados productos lácteos en nuevos nichos 
en crecimiento (productos biológicos, productos funcionales, productos gour-
met, o leches y productos funcionales en los que la industria española es líder 

[Zafra, 2013]) o en mercados internacionales.

4.3. Información al consumidor

Ciertamente tanto los productores, como la industria, como las propias 
administraciones tienen una gran capacidad de comunicación y de informa-
ción al consumidor pero el operador con el que se relaciona del cliente final 
es, en última instancia, la distribución. La capacidad de comunicación del 
consumidor no es solo la que se produce en el establecimiento con la oferta 
en el lineal, sino que nuestras empresas cuentan con distintas vías para ofrecer 
y recibir información de sus clientes. Los portales de Internet de las empresas, 
las redes sociales en las que están presentes, los folletos promocionales y las 
revistas específicas con que cuentan muchos operadores de la distribución 
tienen un potencial inmenso y muy directo. 

Para poder aprovechar esa potencia comunicativa de la distribución hace 
falta tener en cuenta varias premisas. La primera, ya señalada, es la toma en 
consideración de los distintos modelos comerciales; no todas las empresas 
pueden comunicar lo mismo ni de la misma manera. La segunda premisa 
sería una cierta coherencia en la comunicación de los distintos eslabones. Son 
muy difíciles de entender por parte del consumidor las informaciones sobre 
el valor de los productos lácteos si los inputs que recibe desde distintos frentes 
son contradictorios. Es muy difícil aprovechar las sinergias de las campañas 
institucionales si estas no se conocen con la antelación suficiente en cuanto a 
sus contenidos y medios de difusión. 

También la distribución organizada tiene una cierta capacidad, en el mar-
co de una estrategia sectorial bien planteada, para coadyuvar en los cambios 
de costumbres del consumidor dirigidos, por ejemplo, a un incremento en el 
consumo de queso y otros derivados lácteos. 
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4.4. Control de la calidad y del origen

La distribución organizada ha jugado un papel transcendental en la mo-
dernización de los distintos sectores productivos y en la generalización de los 
controles de calidad y seguridad alimentaria. No solo a través de las auditorías 
y requerimientos técnicos a los productores de la marca propia, sino también 
al conjunto de la industria, tenemos actualmente uno de los sistemas con ma-
yor seguridad alimentaria del mundo y, si queremos mantener la confianza del 
consumidor, no podemos poner nunca esta seguridad ni calidad en entredi-
cho. Por este motivo, la propia distribución es una de las partes más interesa-
das en trabajar de manera permanente de la calidad y la seguridad alimentaria.

También por parte de la distribución existe el mayor interés en trabajar 
sobre la mejora de la trazabilidad del origen de los productos lácteos. En la 
medida en que la información sobre el origen aporte un valor al consumidor, 
deberemos incorporar esta información al producto. Esta cuestión es además 
mucho más clara en el caso de productos en los que el origen comporta una 
calidad diferenciada, especialmente en el caso de los derivados lácteos. 

4.5. Mantenimiento de la competencia efectiva 

Lo que si ha quedado claro a lo largo de los últimos años es que la norma-
tiva de competencia se debe aplicar a toda la cadena de valor y que esta siem-
pre va a repercutir en el funcionamiento más eficiente del conjunto (Maudes, 
2015). En consecuencia, la distribución organizada podrá jugar un papel tan-
to más efectivo cuanto más se respeten los principios de libertad de empresa 
y de libertad de mercado a la hora de fijar políticas de aperturas, surtido, etc. 
y se eliminen las restricciones aún existentes al ejercicio de nuestra actividad.

5. Conclusiones

Sobre la base de lo anterior y a modo de síntesis podría concluir:

•	 Existe un problema estructural del sector del vacuno de leche en Es-
paña, consecuencia del marco normativo y de las políticas agrarias.

•	 No resulta posible una reforma estructural si no se realiza un análisis 
serio y riguroso que comprenda todas las variables que influyen en él, 
entre las que cada vez tienen más peso las variables internacionales.
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•	 En este análisis es importante contemplar la cadena de valor en su con-
junto, pensando en qué es lo que el consumidor está demandando.

•	 La transformación industrial debe estar enfocada cada vez más a pro-
ductos de mayor valor añadido.

•	 Existe un movimiento de retracción del consumo de leche líquida 
tradicional pero, al mismo tiempo, hay determinados productos que 
muestran gran dinamismo y crecimiento.

•	 La distribución comercial organizada ha demostrado desde el prin-
cipio un gran interés en contribuir a la solución de los problemas 
coyunturales y estructurales.

•	 La transformación del sector debe partir no obstante del liderazgo en 
el sector ganadero e industrial.

•	 La distribución puede jugar un papel coadyuvante en esta labor siem-
pre que se realice en un marco de seguridad y coherencia entre todos 
los eslabones (ganaderos, industria y distribución) incluyendo a la 
propia Administración pública.

•	 El actual marco normativo puede ofrecer unas mayores garantías para 
construir un sector lácteo estructurado y estable.

•	 En cualquier caso, la defensa de la libertad de empresa, la libre com-
petencia y el respeto a los legítimos modelos comerciales de la distri-
bución y de la propia industria no solo es un requisito irrenunciable 
de partida sino que abre muchas posibilidades para el crecimiento, la 
innovación y el desarrollo del sector.
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Coincide en el tiempo la edición de este monográfico dedicado al sector 
lácteo, dentro de la magnífica serie con que Cajamar nos regala periódicamen-
te al sector agroalimentario, con el primer aniversario de la abolición formal 
del sistema de cuotas lácteas, símbolo de una concepción esencialmente in-
tervencionista de la Política Agraria Comunitaria, en un momento en el que 
el ciclo lácteo mundial atraviesa una fase bajista durante más tiempo del que 
podrían prever instituciones y expertos.

Esta coincidencia en el tiempo puede, en un primer impulso instintivo, 
llevarnos a atribuir una relación de causalidad única entre estas dos realidades, 
lo que además de llevar a conclusiones de políticas y estrategias sectoriales 
erróneas en mi opinión, nos incita a distraer recursos y energías absoluta-
mente necesarios para adaptar continuamente nuestro sector aceptando este 
«cambio de época» orientada ahora al mercado, para dedicarlos a tratar de 
revertir una vez más esos cambios, continuando eternamente con la «época de 
cambios» del marco regulatorio en la que se han movido tradicionalmente los 
actores del sector.

Si optamos por la primera opción, entonces será necesario caracterizar 
esta nueva época anticipando en lo posible escenarios de oferta y demanda 
de leche y productos lácteos que nos permitan abordar estrategias en el sector 
lácteo español pasando del desafío «¿podremos subsistir?» a la oportunidad 
«¿qué debemos hacer para participar de las oportunidades del nuevo escena-
rio?» actuando sobre aquello que esté a nuestro alcance.

La oferta de leche: una larga época de cambios

El recorrido europeo hacia la volatilidad de precios, de costes y de volúmenes 
de producción o cómo se formaba el precio de la leche en la Unión Europea hasta 
2008 y cómo se forma ya en la actualidad.

Sector lácteo
A nuevos escenarios, nuevas estratégias

Luis Calabozo
Federación Nacional de Industrias Lácteas
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Esta época de cambios continuos en la Unión Europea se remonta a 1968, 
con un sector tradicionalmente intervenido en un mercado muy regulado en 
el que coexistían ayudas a la producción, aranceles a la importación, restitu-
ciones a la exportación y ayudas a la transformación. A la vez el sector contaba 
con una intervención pública remuneradora, de tal forma que el precio de la 
leche como materia prima lo determinaba el precio de intervención, que siendo 
remunerador generaba en consecuencia, enormes excedentes.

Es por ello, por lo que en 1984, respetando el statu quo existente» hasta 
entonces de las producciones en cada estado miembro, se introduce el sistema 
de cuotas dirigido a controlar las montañas de polvo y mantequilla, no para 
establecer un precio mínimo como a veces se ha interpretado.

España entra en la Unión Europea, y consiguientemente en este sistema, 
en 1986, asignándosele una cuota de más de 5 millones de toneladas, cuando 
hoy todo el mundo reconoce se estaba produciendo más de 6 y se consumían 
más de 8 millones, configurándose a partir de esa decisión las desventajas 
competitivas estructurales a las que ha tenido que hacer frente desde entonces 
nuestro sector.

Con esas condiciones, este statu quo hacía que el sistema no actuara de 
manera restrictiva para los países del norte de Europa, mientras convertía a 
España en un mercado cautivo de estos excedentes sin permitir desarrollar 
nuestro sector en los momentos de bonanza.

Por otra parte, este racionamiento repentino introdujo importantes 
ineficiencias junto con una cultura sectorial en todos los eslabones lácteos en 
la que la disponibilidad de leche para la industria era un dato de responsabili-
dad ajena y el objetivo de las explotaciones no era solo maximizar el valor de la 
leche sino maximizar el valor del derecho a producir, la cuota, que se suponía 
se revalorizaría ineludiblemente en el tiempo.

El cambio de filosofía en la PAC, que se produce en la práctica totalidad 
de sectores a partir de 1992 caracterizado por una disminución de los apoyos 
al mercado que son sustituidos por un apoyo directo a las rentas con el fin 
de orientar hacia el mercado a todo el sector, se plasma en el sector lácteo en 
2003 con los acuerdos de Luxemburgo. Ya entonces se anuncia la finalización 
del sistema de cuotas, confirmándose el horizonte 2015 para su desaparición a 
partir del «chequeo de salud del sector lácteo» de 2008, articulándose a partir 
de entonces el «Paquete Lácteo» e incluso la reforma de la PAC para facilitar 
la transición.
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Cambio de entorno: la demanda decide. Volatilidad 
de precios… y de costes… y de producciones

No hay más que echar un vistazo a cualquier gráfico de precios de la leche 
o de las commodities lácteas en la Unión Europea antes y después de 2007 para 
coincidir con todos los expertos e instituciones en que la evolución de los pre-
cios y su nivel es, ya desde hace tiempo, independiente del sistema de cuotas, 
aunque estas hayan finalizado formalmente el año pasado. Su formación se 
produce a nivel global y los precios en Europa y en España se mueven idénti-
camente que en el resto del mundo en función de la situación coyuntural de 
la oferta y demanda de leche y commodities lácteas a nivel global.

Los excedentes europeos, generados artificialmente en el pasado, han en-
contrado un destino prometedor en los mercados exteriores de los que depen-
den de manera esencial, por lo que el desacompasamiento de sus ritmos de 
crecimiento en un sector de oferta y demanda inelásticas incorpora al sector 
lácteo europeo al clasicismo económico de comportamiento cíclico que domi-
na la práctica totalidad de los mercados de materias primas agrícolas.

De todos es conocido el ciclo clásico; aumentos de la demanda provocan 
aumentos de precios que incentivan aumentos de producción, pero que a su 
vez contraen la demanda y que, si en su senda de crecimiento se desacelera con 
respecto a la oferta, genera caídas de precios que a su vez estimulan demanda y 
desincentivan producciones volviéndose a renovar el ciclo. Lo mismo y quizás 
con mayor rapidez se produce cuando son los costes de producción los que 
varían de manera no anticipada. 

Esto con mayor o menor intensidad es la volatilidad que, como ya veni-
mos experimentando de manera crítica últimamente, ha aumentado conside-
rablemente tanto en rango como en duración. 

Entre otras consecuencias de la volatilidad, creo que hay dos que en mi 
opinión tienen que estar presentes en todos los que participamos en el sector; 
la primera es que convivir con la volatilidad es algo a lo que debemos acos-
tumbrarnos y por lo tanto tendremos que aprender a gestionar internamente 
imputando resultados positivos o negativos al ciclo que será siempre mayor 
que un ejercicio económico, a la vez que desarrollar mecanismos de gestión 
financiera de los ciclos tantos públicos como privados. La segunda es que, 
como estamos comprobando en la actualidad, la volatilidad no solo es de pre-
cios o de costes, los volúmenes de producción son también parte de la misma, 
pero al contario de los precios, los volúmenes de producción sí son una varia-
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ble sobre la que podemos actuar individuamente. Por tanto la producción de 
leche deja de ser un dato como bajo el sistema de cuotas, para pasar a ser una 
responsabilidad directa de cada agente del sector, ya sea industria o ganadería, 
en función de las estimaciones de las necesidades de consumo. La demanda 
decide en cada caso.

Las perspectivas de la demanda a medio plazo y un ciclo 
actual que pudiera modificar las previsiones

Los informes de todas las instituciones de análisis sectorial más prestigiosas 
del mundo en las que se informan los más importantes agentes lácteos a nivel 
global eran coincidentes no hace mucho tiempo en que los drivers de la deman-
da global de leche y productos lácteos son robustos en la medida en que los 
aumentos de población y el acceso de los habitantes de los países emergentes a 
mayores niveles de renta que les permita una dieta de la que los lácteos son parte 
muy importante, indicaban que serían necesarios más de 1.000 millones de 
toneladas de leche en 2023 para hacer frente a esta nueva demanda.

Partiendo de una producción mundial en torno a los 800 millones pa-
reciera desprenderse que los productores de leche se enfrentan a un reto im-
portante. Este análisis es el que ha llevado a instituciones oficiales como la 
Comisión Europea a afirmar que la leche será el oro blanco en las próximas 
décadas o bajo el que se justifican los más de 5.500 millones de euros según la 
CNIEL, invertidos solo en la Unión Europea entre 2012 y 2014 en infraes-
tructura industrial, lo que ya en este último caso implica que las perspectivas 
a medio plazo pueden indicar que seguirán siendo válidas a pesar de una crisis 
actual que dura más de lo previsto.

Por otra parte, parece claro que la demanda mundial de leche depende del 
crecimiento de la población del planeta y sus estimaciones no han variado, aun-
que los ritmos de crecimientos de renta, junto con condicionantes geopolíticos 
que dificulten el desarrollo del comercio internacional, produzcan desequili-
brios importantes y mas duraderos de lo inicialmente previsto en el corto plazo.

Ante esta nueva situación cabe preguntarse si ante la crisis actual los regu-
ladores decidirán cambiar una vez más las políticas sectoriales o si, mantenien-
do la misma orientación hacia el mercado, tratarán de establecer mecanismos 
que ayuden a gestionar las crisis cíclicas para evitar la destrucción del tejido 
productivo y transformador que sea no solo viable, sino también necesario en 
la tendencia a medio plazo.
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¿España es diferente? 

Ante este contexto general, el ejercicio para el diseño y aplicación de es-
trategias específicas en España, así como para las posibles recomendaciones de 
política sectorial en nuestro país pasaría por tratar de identificar las similitudes 
y diferencias con nuestro entorno que permitan aprovechar las ventajas com-
petitivas y corregir las desventajas que, en mi opinión, es la única garantía de 
sostenibilidad para nuestro sector y para todos los que trabajamos en él.

Sin la pretensión de ser exhaustivo, podríamos referirnos a tres factores que 
tienen que ver con tres afirmaciones o preguntas que aparecen recurrentemente:

¿Tiene la leche en España menores precios que en el resto de Europa? 
Un análisis ortodoxo y realista de las estadísticas nos viene a confirmar 

que el precio de la leche en Europa se mueve desde 2007 en los mismos ni-
veles y con las mismas fluctuaciones que en el resto del mundo y que dentro 
de Europa los precios medios tienden a igualarse entre países y entre zonas de 
características similares. España no es una excepción y en términos agregados 
se mueven en los mismos niveles, cuando no por encima, de países líderes en 
volumen como Alemania y Francia (Gráfico 1).

Gráfico 1. Evolución de la tendencia de precios en origen en España, Francia 
y Alemania. En euros/100 litros
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España Estandarizado (3,7-3,1)) Francia (3,7-3,1)) Alemania ZMB (3,7-3,1))

Lineal (España Estandarizado (3,7-3,1)) Lineal (Francia (3,7-3,1)) Lineal (Alemania ZMB  (3,7-3,1))

* Precios en euros/100 L, estandarizados a 3,7 % Materia Grasa y 3,1% Proteina; Estandarízación a partir del modelo 
Energy Corrected Milk (ECM) de la International Farm Comparison Network (IFCN).

Fuentes: Franceagrimer (Francia), ZMB (Alemania), Fondo Español de Garantía Agraria (España).
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El mercado español es deficitario
Rotundamente no. Somos un mercado plenamente abastecido de leche y 

productos lácteos, pero reservado históricamente en cerca de un 30 % para la 
leche y productos lácteos, fundamentalmente quesos, producidos por nues-
tros vecinos europeos ya que la cuota de leche de vaca asignada a España 
no permitía cubrirlo con nuestros productos. El matiz es importante ante 
los nuevos escenarios y marco regulatorio porque aumentar nuestra cuota de 
mercado vía competitividad en nuestro propio mercado sería un objetivo que 
nos permitiría descubrir nuestro auténtico potencial productor y transforma-
dor, y por otra parte es un indicador de que nuestra conexión con el exterior 
vía exportaciones y sobre todo importaciones nos hace partícipes y cautivos de 
los mismos desequilibrios de oferta y demanda del resto de Europa.

La industria láctea española no ha realizado el suficiente esfuerzo inversor 
y consecuentemente no está lo suficientemente diversificada

En este punto y ante una afirmación que parece difícil de rebatir, quisiera 
hacer alguna reflexión sobre los condicionantes que determinan las decisiones 
de inversión, así como sobre los ratios que comúnmente se escuchan en el 
sector para medir el esfuerzo inversor.

En términos generales podríamos decir que las decisiones de inversión de-
penden de las perspectivas de la demanda del segmento o sector en el que deseas 
invertir, pero no solo. La otra variable relevante es la posibilidad y capacidad 
de acceso a la «materia prima leche» y en este sentido las inversiones realizadas 
estaban en consonancia con la disponibilidad de leche que la cuota permitía y si 
ha habido algún retraso en nuevas decisiones de inversión, no sería descartable 
que se debieran a las expectativas que se trasladaron en todos los ámbitos de 
descensos importantes en la producción de leche si se abolían las cuotas.

Este fatalismo en mi opinión tenía su fundamento en proporcionar al po-
lítico argumentos que defendieran la continuación del statu quo de las cuotas 
lácteas con el objetivo de proteger el valor de la «licencia» para producir, más 
que la producción en sí misma. Pero hizo que todos los informes predijeran 
este descenso ante el cual el incentivo para atraer capital hacia nuevas inver-
siones desaparecía.

La realidad es que en esta década las entregas españolas de leche de vaca 
han pasado de 5,9 a 6,9 millones de toneladas lo que puede ayudar a reno-
var infraestructura industrial saltándose opciones ya maduras e innovando en 
productos de última generación.
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Está cayendo el consumo de leche en nuestro país
Creemos firmemente que este es el reto más importante al que se enfrenta 

el sector lácteo español. Cualquier estrategia individual o sectorial debe cen-
trar sus esfuerzos en recuperar de manera importante el consumo interior.

Según datos de Simphony-IRI, el consumo del total de leche y productos 
lácteos lleva cayendo desde hace dos años y en los últimos 18 meses a tasas del 
3 % anual. Estas cifras llegan a cerca del 6 % en leche líquida clásica de consumo.

Necesidad de un cambio de enfoque: si la demanda decide, 
priorizar la demanda y mirar hacia el mercado

Esta última realidad hace que el mirar hacia el consumidor y los mercados 
desde el lugar que cada uno ocupemos tanto en la cadena láctea como en la 
Administración, debe de ser la constante que guíe nuestras actuaciones. Desde 
el proveedor de inputs para el ganadero hasta el gestor y responsable del punto 
de venta de productos lácteos donde quiera que se encuentre.

En este contexto cobra especial importancia revertir con todos los recursos 
posibles la desfavorable tendencia que sufre el consumo en nuestro mercado 
interior no solo español sino en toda Europa como consecuencia del creci-
miento de corrientes y modas antileche que, sin ninguna base científica, han 
ido calando en algunos prescriptores sociales. Modas ya pasadas en otros luga-
res del mundo desarrollado como EEUU en donde el consumo de todo tipo de 
productos lácteos está creciendo de forma continuada a ritmos sin precedentes.

Recursos que tanto desde la industrias como de desde todos los agentes 
a través de INLAC y las administraciones deberemos de coordinar en una 
estrategia común que consiga el máximo retorno de la inversión.

Necesidad de tomar decisiones y actuar en todos los ámbitos 
y sobre todos los factores de competitividad

Así que nos encontramos ante una situación de crecimiento potencial de 
la demanda en su tendencia a medio plazo, con volatilidad de precios, costes y 
producciones, pero con un mercado interior maduro y con falsos mitos sobre 
la leche y los productos lácteos característicos de los países desarrollados euro-
peos, no así en otros continentes. ¿Cómo resistir entonces en los ciclos bajos 
y transformarse para crecer con la tendencia?
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Parece clara la necesidad de buscar orientaciones de actuación que nos 
señalen el camino de adaptación continua. Adaptación del sector que no va 
realizar nadie por nosotros, sino que será el fruto del análisis por parte de cada 
actor de su situación actual y de cuanto podrá y estará dispuesto a cambiar. En 
el contexto de relaciones económicas actuales, en ningún ámbito de actividad 
cabe conformarse con adaptarse una vez y esgrimir que ya se ha realizado el 
ajuste. La experiencia nos viene demostrando que si hoy haces lo mismo y de 
la misma forma que hace, digamos cinco años, estás fuera de mercado.

Aunque sería pretencioso por mi parte, y seguramente equivocado, rea-
lizar un catálogo exhaustivo de posibles estrategias para una producción de 
leche y una industria competitivas y sostenibles ante los nuevos escenarios, de 
un proceso de reflexión que realizamos en la Federación de Industrias Lácteas 
hace algunos meses, parece desprenderse que teniendo siempre presente como 
prioridad la generación de demanda para nuestro sector tanto en el mercado 
interior como en los mercados exteriores, encontrar los factores de competiti-
vidad y sostenibilidad pasa por algunas cuestiones, entre otras, como:

•	 Centrarse en lo que puedes influir, en esto son más los costes.
•	 El futuro modelo de explotación es la clave para una región láctea y 

para la oferta de leche alrededor de las fábricas.
•	  Criterios clave: ser económicamente sostenible a un precio dado de la 

leche, socialmente atractivo para los jóvenes agricultores, socialmente 
aceptado por la sociedad, y en cumplimiento de las normas medio-
ambientales.

•	 El trabajo en equipo, transformadores, ganaderos, empresas de insu-
mos agrícolas, y políticas para el desarrollo de futuros tipos de explo-
taciones son clave.

•	 El tamaño y la diversificación importan: crecer-consolidar-cooperar-
colaborar-alianzas

•	 La diferenciación es clave.
•	 Liderar conjuntamente e implicar al resto de agentes y administracio-

nes y siempre innovando.
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Las políticas sectoriales nacionales o regionales como ventaja 
o desventaja competitiva

Cuando hablamos de factores de competitividad no debemos olvidar que 
el marco regulatorio de un sector se convierte en ocasiones en determinante 
de la misma. Competitividad implica al menos conseguir las mismas condi-
ciones de costes, aunque no solo, que aquellos que ponen productos iguales 
o sustitutivos en el mismo mercado. Por ello regular y legislar aisladamente 
contra la tendencia de los mercados puede poner en peligro la capacidad de 
competir de todo el sector y con ello su futuro.

En este sentido, en un mercado europeo sin fronteras que a su vez partici-
pa como protagonista de los mercados globales, la nueva tendencia de aplicar el 
llamado opting out o voluntariedad para que cada Estado miembro de la Unión 
Europea decida qué regulación común aplica y de qué forma, puede conver-
tirse aún con la mejor de la intención de proteger a su sector nacional, en una 
fuente de desventajas y de destrucción de valor que lleven a conseguir justo el 
efecto contrario al pretendido. Iniciativas recientes así lo pueden confirmar.

Por ello, escuchar y contemplar por parte de las distintas administracio-
nes las observaciones, opiniones y sugerencias de los protagonistas directos del 
sector es práctica que debiera ser prioritaria para todo regulador.

Un sector de industrias lácteas en el que se puede confiar

Finalmente, quisiera poner en valor la realidad de la evolución de las 
grandes cifras del sector durante lo que llevamos de década abstrayéndonos si 
es posible un momento de las dificultades que el día a día nos muestra.

Desde enero de 2010, la producción anual de leche de vaca ha aumen-
tado un 17 % pasando de 5,9 millones de toneladas a 6,9 millones a día de 
hoy, abril de 2016, a los que hay que añadir en torno a 580.000 t de leche de 
oveja y 475.000 t de leche de cabra. Pues bien, la industria láctea española ha 
sido capaz de recoger y transformar toda esa materia prima en un contexto de 
consumo interior en declive. 

Este dinamismo de la industria, a pesar de los problemas que afronta, ha 
permitido aumentar las exportaciones de todos los productos lácteos en casi 
un 60 % hasta llegar a 1,2 millones de toneladas en equivalente en leche, con 
el sector quesero más que doblando su resultado exportador.
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Si los datos del Ministerio de Hacienda son correctos, a su vez el sector 
ha logrado desplazar importaciones por un equivalente en leche de alrededor 
de 440.000 t desde 2012 y todo, como venimos describiendo, en un mercado 
interior con problemas.

Esta realidad no debiera distraernos de las dificultades por las que atra-
viesa el sector, pero indica que este sector no tiene por qué no seguir el mis-
mo camino de otros sectores agroalimentarios de nuestro país que, habiendo 
afrontado el reto de los mercados, han podido comprobar el dinamismo que 
se libera llegando a convertirse en sectores líderes en el mundo.

Gráfico 2. Producción y exportación de leche de vaca (total anual móvil). 
En toneladas equivalente en leche
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Fuente: Fondo Español de Garantía Agraria (producción) y Aduanas (Comercio Exterior). Elaboración propia.
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Gráfico 3. Exportaciones total de quesos (total anual móvil). 
En toneladas equivalente en leche
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Fuente: Fondo Español de Garantía Agraria (producción) y Aduanas (Comercio Exterior). Elaboración propia.

Gráfico 4. Importaciones de leche de vaca (total anual móvil). 
En toneladas equivalente en leche
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Un futuro incierto para el sector lácteo

Ramón Artime
INLAC y ASAJA

Los precios en origen en 2015 han sufrido descensos importantes, excep-
tuando los primeros y últimos meses del año donde las cotizaciones ocasional-
mente registraron repuntes de 1 o 2 céntimos/litro. Dichos incrementos que-
daron muy lejos de cubrir los costes generados por producir un litro de leche 
cruda en las explotaciones ganaderas. La falta de liquidez en las explotaciones 
ha sido la tónica dominante a lo largo y ancho de toda la geografía española, 
estando mayormente afectadas zonas de alta producción como Galicia, la cor-
nisa cantábrica y Castilla y León

Es necesario un diagnóstico claro de cómo ha llegado a producirse tanta 
desigualdad en los precios que perciben los ganaderos de nuestro país. La 
horquilla de precios en origen, que puede llegar a oscilar entre los 0,15 y los 
0,34 euros/litro para un mismo mes, no responde a criterios o parámetros me-
dibles y objetivos, esta realidad debe tenerse en cuenta al hablar de la búsque-
da de viabilidad en cualquier sector que quiera asegurar su futuro. La insegu-
ridad de recogidas está llevando a ofertar compras de leche cruda por debajo 
del actual precio de referencia de la leche en polvo (169,80 euros/100 kg). El 
sector ganadero de vacuno de leche está agonizando y las cifras que arroja el 
FEGA reflejan la decadencia de este sector con 16.280 ganaderos en febrero 
de 2016, aproximadamente 800 menos que en enero de 2015 (17.090 gana-
deros). Ante estos datos que vaticinan que continuará el descenso, se deben 
de implicar todas las Administraciones autonómicas colaborando de manera 
activa para buscar soluciones a corto plazo. Las inspecciones, que aseguran 
que se cumple al cien por cien lo recogido en la Ley de Cadena Alimentaria, 
deben de ser continuas y estrictas.

La experiencia de mantener una actividad que implica tanto sacrificio 
como es el vacuno de leche me lleva a reflexionar sobre la multitud de factores 
que han influido e influyen en la rentabilidad de nuestras ganaderías. La sos-
tenibilidad, cuya definición varía según la fuente de donde proceda, es la base 
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de cualquier actividad y en el caso del vacuno de leche tiene demasiados com-
ponentes que afecta a sus cimientos. En todo caso las caídas de las demandas 
de países como China e India así como el cierre de las exportaciones a Rusia 
han perjudicado de lleno a los precios en origen de la leche cruda percibidos 
en España. Aunque la liberalización de las cuotas lácteas, el pasado mes de 
marzo, permitió la posibilidad de crecer y ser altamente competitivos en un 
mercado único como es Europa, la falta de salida de producto hacia mercados 
exteriores, junto al descenso en el consumo de leche y productos lácteos en 
España, está provocando excedentes en los volúmenes producidos. No debe-
mos de olvidar que la globalización económica es un hecho que está afectando 
de lleno a la viabilidad de las explotaciones lácteas de nuestro país.

Las previsiones para los próximos años auguran un aumento de la deman-
da de China. Actualmente las importaciones están reducidas al tener sus stocks 
cubiertos por las compras realizadas en los dos últimos años. En cuanto a Ru-
sia se espera que en 2016 o 2017 a más tardar acabe el veto pero, si tenemos 
en cuenta la mejora de autoabastecimiento, el volumen de exportaciones de la 
UE descenderá en torno al 50 %.

No está de más hacer también un ejercicio de memoria en lo que se re-
fiere a las relaciones entre los operadores del sector lácteo a lo largo de toda la 
cadena. En España mucho ha tenido que llover para poder llegar a presenciar 
la restructuración de un sector que hasta hace poco ordeñaba y no sabía si 
algún comprador le recogería la leche producida ni el precio que percibiría 
por ella. Mientras se siguen escuchando las críticas de los que no están o no se 
dejan ver en las negociaciones y compromisos aprobados, me puedo permitir 
felicitar al sector por intentar cumplir con una mayor transparencia en las 
relaciones entre los diferentes operadores que conforman la cadena.

Las numerosas peticiones de seguridad en las recogidas se han materiali-
zado a través de los contratos entre ganaderos e industria láctea. Desde ASAJA 
somos conscientes del desequilibrio que se da en algunas de las negociaciones 
de los términos de los contratos y en este sentido, es preciso recordar que el 
sector cuenta con los controles que se están llevando a cabo desde la Agencia 
de Control Alimentario (AICA) para aquellos casos en los que se incumpla la 
Ley de Cadena Alimentaria.

Por otro lado, las novedosas medidas comunitarias desarrolladas en estos 
últimos años han sido un reto para el sector lácteo siendo este un modelo 
para otros sectores agro-ganaderos. Naturalmente que las novedades inclu-
yen inseguridades, pero la aplicación armonizada del famoso Paquete Lácteo 
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(contratos, organizaciones de productores y funciones de la interprofesional) 
en todos los Estados miembros supone un avance importante en la búsqueda 
de una estabilidad inexistente en muchas de las explotaciones lecheras.

Un año antes en España se implementaron dichas medidas regulándose, 
a través del Real Decreto 1.363/2012 modificado posteriormente por el Real 
Decreto 125/2015, la obligación de que toda la compra-venta de la leche cruda 
estuviese sujeta a la firma de un contrato, la puesta en marcha de organizaciones 
de productores competentes y las funciones a desarrollar por la interprofesional.

El trabajo llevado a cabo por la Administración general y el sector ha sido 
continuo en este último periodo, sirviendo el acuerdo lácteo como base conso-
lidada de los operadores de la cadena. El objetivo primordial del acuerdo ha 
sido el de intentar dotar de una mejora en la valorización de la leche y los pro-
ductos lácteos que permitan obtener márgenes de beneficios a los integrantes 
de toda la cadena láctea. Algunos de los compromisos adquiridos por nume-
rosas industrias lácteas y empresas de distribución, a través de la adhesión al 
acuerdo, son la creación del Comité con la distribución en el seno de INLAC, 
establecimiento de contratos a largo plazo entre industria y distribución, tras-
ladar a lo largo de la cadena la revalorización obtenida de los productos, dotar 
al sector de los datos de precios de cesión de la leche clásica (precios a los que 
le vende la industria la leche a la distribución); promocionar un etiquetado de 
origen de la leche y los productos lácteos, etc. ASAJA considera que la seguri-
dad de poder contar con alternativas eficaces que impulsen al sector productor 
viene dado por el nivel de porcentaje con el que se cumplan los compromisos 
adquiridos en la adhesión de dicho acuerdo lácteo. Los trabajos desarrollados 
en base al acuerdo continúan realizándose, pero es importante recalcar que 
queda mucho camino por recorrer en cuanto a la necesidad de contar con la 
mayor información posible de la cadena de valor en el sector. Para ello es im-
portante la publicación periódica de los precios de cesión o venta de la leche 
entre la industria y la distribución. 

Otro de los factores que influyen directamente en los márgenes de las ex-
plotaciones es que la gran mayoría de la leche que se recoge en las mismas no 
va dirigida a un producto elaborado, si no que se vende como leche líquida. 
Esta disposición, que es habitual en nuestro país, conlleva que no se genere 
valor añadido en los productos y, por tanto, los márgenes de beneficio no se 
vean incrementados y trasladados a la rama productora.

En épocas de excedentes de producción es fundamental que la rama 
transformadora apueste por productos elaborados que permitan una mayor 
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conservación y almacenaje para su posterior salida al mercado en períodos 
adecuados. La intervención de leche en polvo y mantequilla es una de las 
medidas excepcionales establecidas por la Comisión Europea con carácter 
temporal que agiliza la salida de producto en el mercado en momentos que se 
consideran necesarios. Es inasumible que, en lo que llevamos de 2016, España 
solo ha presentado tres ofertas de leche desnatada en polvo a precio fijo con un 
total de 738,95 t (datos FEGA) y en los seis períodos anteriores 2010, 2011, 
2012, 2013, 2014 y 2015 no se realicen compras de mantequilla y leche des-
natada en polvo en régimen de intervención pública. 

El sector productor no tiene las infraestructuras necesarias para poder 
gestionar el mercado a través de la transformación de un importante volumen 
de su producto que le lleve a poder hacer una planificación de las produccio-
nes a medio-largo plazo. Esto hace que se vea condicionado por las decisio-
nes del resto de operadores que conforman la cadena y pueden hacer uso de 
las herramientas actuales de regulación de mercado. Ante la grave crisis que 
arrastra el sector lácteo europeo la Comisión Europea recogió las peticiones de 
los EEMM en el Consejo de Ministros celebrado el 14 de marzo, entre ellos 
España, con el objetivo de poner en marcha medidas urgentes que disminu-
yan al máximo la grave situación de estos dos sectores. En particular, para el 
sector de vacuno de leche, la Comisión se comprometió a poner en marcha un 
mecanismo de reducción voluntaria de la producción, al amparo del denomi-
nado «artículo 222» del reglamento de la Organización Común de Mercados 
Agrarios, que permitirá a organizaciones de productores, cooperativas o la 
interprofesión, adoptar decisiones concertadas para reducir la producción.

ASAJA considera que activar un mecanismo de gestión de la producción 
de manera temporal se debe de instrumentar correctamente para que cumpla 
con su objetivo de limitar la producción. Para ello es importante definir de 
forma consensuada entre los Estados miembros las modalidades de aplicación 
de la medida cuanto antes, para confirmar si se podría aplicar a partir de me-
diados de abril según anunció la CE.

Para poder mantener el ejercicio de transparencia y equilibrar las partes, la 
industria y la distribución deben de continuar apostando por colaborar como 
lo están haciendo en estos últimos meses con ejemplos como la aprobación 
y publicación del Estudio de la cadena de valor de la leche líquida publicado 
por la Interprofesional Láctea (INLAC) con el visto bueno de las tres partes 
implicadas (productores, industrias y distribución). Dicho estudio permitirá 
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actualizar, junto a otras fuentes, el Observatorio de Precios de la Leche comuni-
cado periódicamente por el Magrama.

Somos conscientes de que el escenario que se espera para los próximos 
meses primaverales en el sector lácteo no augura buenos resultados en las 
cuentas de las explotaciones, sobre todo después de las elevadas producciones 
y la escasa demanda mundial. Estas fluctuaciones han hundido los precios en 
origen de la leche cruda y en algunos casos, la falta de liquidez o el abandono 
de recogida de la leche están asfixiando a las ganaderías que se ven obligadas 
a cerrar definitivamente. El futuro incierto nos lleva a luchar por mantener-
nos en pie y salir reforzados de esta temible tempestad. Para eso se debe de 
cumplir cuanto antes con uno de los compromisos adquiridos en la firma del 
acuerdo: contratos entre industria y distribución a largo plazo que faciliten un 
marco estable de relaciones entre todos los agentes de la cadena a favor de la 
sostenibilidad del sector.

ASAJA considera imprescindible, y así se lo ha trasladado al Magrama, 
conocer la información relativa a los precios de cesión de la leche que las 
industrias venden a la distribución, la regulación de los primeros comprado-
res (registro y criterios de autorización para los primeros compradores con 
cisternas) y la implantación de medidas adicionales para jóvenes ganaderos 
que hayan realizado inversiones en los últimos años. Dentro de las propuestas 
presentadas está la reestructuración de la deuda, así como la solicitud de esta-
blecer un año de carencia para comenzar el periodo de amortización. 

Finalizamos reflexionando sobre la fuerte restructuración que los ganade-
ros de leche han realizado en estos últimos años y que ha supuesto contar con 
explotaciones y con verdaderos profesionales y jóvenes emprendedores que 
apuestan por ganaderías competitivas y capacitadas.
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Actualmente es consejera de Agricultura en la embajada en Madrid, con 
competencias también en Portugal.

María Luisa Sarazá es licenciada en Veterinaria por la Universidad Compluten-
se Madrid (1977) y doctora por la de Santiago de Compostela (1991), des-
de hace catorce años es asesora para temas agroalimentarios en la embajada 
de Holanda en España. Anteriormente desempeñó su actividad profesional 
en los campos de la bioseguridad y la experimentación animal.
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María Josefa Lueso Sordo es licenciada en Veterinaria por la universidad Com-
plutense Madrid. Desde 1992 funcionaria por oposición al Cuerpo Nacio-
nal Veterinario. Campañas de saneamiento ganadero en Cantabria y Astu-
rias (1980-1983), Circuito de inseminación de la Diputación Provincial de 
Valladolid y veterinaria titular de La Cistérniga (Valladolid) (1983-1985), 
funcionaria interina de la Comunidad Autónoma de Madrid como técnica 
superior de Salud Pública desempeñando funciones de Dirección Técnico-
Sanitaria de mataderos e inspección de industrias para el Servicio Regional 
de Salud (1987-1992), en 1992 se incorpora al Ministerio de Agricultu-
ra como funcionaria del Cuerpo Nacional Veterinario, en la Subdirección 
General de Vacuno y Ovino de la Dirección General de Producciones y 
Mercados Ganaderos, desde febrero de 1996 hasta julio de 2000 ocupó 
el cargo de subdirectora general. Desde julio de 2000 a julio de 2001 fue 
subdirectora general de Sanidad Veterinaria Exterior. Desde julio de 2001 
a septiembre de 2005 de la Ordenación de explotaciones y Buenas prácti-
cas ganaderas, desde septiembre de 2005 a febrero de 2007 de Relaciones 
Interprofesionales en la Dirección General de Industria Agroalimentaria 
y Alimentación. Desde Febrero 2007 a agosto de 2014de Promoción Ali-
mentaria y desde septiembre de 2014 de Productos Ganaderos en la Direc-
ción General de Producciones y Mercados Agrarios.

Agustín Herrero González (León) es licenciado en Veterinaria por la Uni-
versidad Complutense de Madrid. Desde 1996, ha ocupado el cargo de 
subdirector de esta organización, encargándose de la coordinación de los 
servicios técnicos, y anteriormente desempeñó otras funciones. Por tanto, 
está vinculado al cooperativismo agroalimentario desde hace 25 años y 
ha representado a Cooperativas Agro-alimentarias de España en diversos 
foros, como el Observatorio de la Cadena Alimentaria y el Consejo de 
Interprofesionales del Magrama. Asimismo, ha participado activamen-
te en la Ley de Medidas para Mejorar el Funcionamiento de la Cadena 
Alimentaria y la Ley de Integración Cooperativa. Desde el pasado mes 
de enero, Agustín Herrero es el nuevo director general de Cooperativas 
Agro-alimentarias de España.
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Fernando de Antonio Jiménez es licenciado en Veterinaria, especialidad de 
Bromatología y Tecnología de los Alimentos (1975-1980). Curso de aná-
lisis físico-químico y bacteriológico de los Alimentos en la escuela na-
cional de Sanidad (1982). Cursó estudios de posgrado sobre Derecho 
Agrario en la Asociación española de Derecho Agrario (1982) y se diplo-
mó en Sanidad por el Ministerio de Sanidad (1983). Desde 1983 hasta 
1992 técnico del área de ganadería de la Coordinadora de Organizaciones 
de Agricultores y Ganaderos del Estado Español, organización profesio-
nal agraria de ámbito estatal. Representando a COAG como experto del 
sector agrícola español ante los Comités Consultivos «carne de porcino» 
y «Aves Huevos» de la Comisión de las Comunidades Europeas. Des-
de 1992 hasta el momento actual, Director Técnico del Departamento 
de Ganadería de la Confederación de Cooperativas Agrarias de España. 
Como representante de la Economía Social Agraria participó en el Co-
mité Consultivo Producción Animal de la Comisión de la Unión Euro-
pea, así como en el Grupo de Previsiones de Vacuno de Carne y Ovino/
caprino del mismo organismo. En la actualidad miembro del Comité de 
Diálogo Civil de la UE sobre leche de vaca. Experto del grupo de calidad 
y seguridad alimentaria leche y productos lácteos del COPA-COGECA. 
Organización representativa de los intereses de la producción agraria y 
de la cooperación de ámbito europeo. Miembro de la Interprofesional 
Láctea (INLAC) y de la interprofesional del ovino de carne (INTERO-
VIC), de la interprofesional de carne de porcino (INTERPORC) y de la 
interprofesional de vacuno de carne (PROVACUNO).

Gaspar Anabitarte es productor de leche de vacuno desde 1981, productor 
de ecologico desde 2008, responsable del sector lacteo COAG, secretario 
general de UGAM-COAG cantabria. Es licenciado en biologia en sala-
manca, exvicepresidente de cooperativa Valles Unidos del Ason, expresi-
dente de laboratorio interprofesional lechero de cantabria y expresidente 
de la interprofesional lactea española.

Ramón Artíme Fernández es ganadero de vacuno de leche, presidente de 
ASAJA Asturias, responsable de la Sectorial Láctea de ASAJA y presidente 
de la Interprofesional Láctea (INLAC).
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Román Santalla (Pontevedra, 1960). Está casado y tiene dos hijos. Es titu-
lar de una explotación ganadera de vacuno de leche. Ingresó en Unións 
Agrarias-UPA en 1987. Es secretario general de Unións Agrarias-UPA de 
la comarca de Deza y Tabeirós desde 1991. En 1995, el 3.º Congreso Fe-
deral de UPA lo eligió como secretario de Producciones Ganaderas de la 
Comisión Ejecutiva Federal, y en el 4.º Congreso asumió la nueva secre-
taría de Ganadería, para la que volvió a ser reelegido en el 5.º Congreso. 
Ha sido presidente de la Cámara Agraria de Pontevedra y presidente de 
la Interprofesional Láctea (INLAC). Asimismo, es presidente de la Coo-
perativa de primer grado Cobideza y secretario de la de segundo grado 
Xuncoga, que agrupa a 10 cooperativas ganaderas en Pontevedra. En el 
6.º Congreso Federal repitió en el cargo y en el 7.º y 8.º congresos fue 
reelegido para este cometido.

Águeda García-Agulló Bustillo es directora de INLAC, licenciada en Cien-
cias Económicas y Empresariales por la Universidad Complutense de 
Madrid, tiene un PDD por el IESE y ha realizado un máster universitario 
en Investigación de Dirección de Empresas, Marketing y Contabilidad 
en la Universidad Complutense de Madrid en la mención de Marketing. 
Inició su carrera profesional en el mundo de la consultoría donde trabajó 
durante 16 años, alcanzando posiciones directivas; desde donde se incor-
pora al sector agroalimentario.

Alex Bach es licenciado en Veterinaria por la Universidad Autónoma de Bar-
celona y obtuvo un Máster y un Doctorado en Producción Animal por la 
Universidad de Minnesota en 1999. Es profesor de investigación ICREA 
e investigador del departamento de Rumiantes del IRTA. El Dr. Bach ha 
impartido más de 100 conferencias en varios países de todos los conti-
nentes, ha publicado más de 100 artículos científicos, más de 80 artículos 
de divulgación, y más de 10 libros o capítulos de libro. Así mismo, ha di-
rigido varias tesis doctorales y de máster. Como reconocimiento a su tra-
yectoria científica, Àlex Bach ha recibido varios premios a la investigación 
en EEUU y España. Su investigación se centra en el manejo, nutrición, 
y metabolismo del vacuno lechero, con especial énfasis en la recría y la 
mejora de la eficiencia de producción.
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Juan Acedo-Rico González es ingeniero agrónomo por la Universidad Poli-
técnica de Madrid, Máster of Science por University California, Davis. 
Amplia experiencia en el sector de Alimentación Animal a nivel de Nutri-
ción y Tecnología de Fabricación de Piensos. Asesor especializado en este 
campo a nivel Internacional desarrollando su actividad en colaboración 
con DuPont Industrial Bioscience y USSEC (United States Soybean Ex-
port Council) en más de 30 países. Vocal de FEDNA (Fundación para el 
Desarrollo de la Nutrición Animal), autor de numerosas publicaciones 
relacionadas con Alimentación Animal participa como profesor habitual 
en Programas de Posgrado en CIHEAM y UPM.

José Ahedo Fernández es la tercera generación de ganaderos, empieza su ca-
rrera profesional a los 20 años junto a su padre en La Travesía de Cortes 
(Navarra). La Travesía es la granja de su familia donde colabora junto a su 
hermano, una granja de 700 vacas en producción intensiva. Actualmente 
es responsable del Rancho Las Nieves en Mallen (Zaragoza) donde trabaja 
junto a dos de sus socios en el manejo de más de 8.000 novillas. Tam-
bién es el responsable de un nuevo proyecto Blanca from the Pyrenees en 
Hostalets de Tost (Lleida). Este proyecto colabora con la granja Ponderosa 
Holsteins y a su vez desarrolla en las mismas instalaciones otras activi-
dades como la producción de embriones, actividades de investigación y 
actividades de formación.

Víctor García Barbero es licenciado en veterinaria por la Universidad Com-
plutense de Madrid. En Calidad Pascual trabaja en el departamento de 
calidad, y anteriormente en el de aprovisionamientos agropecuarios como 
responsable de servicios técnicos, como responsable del área de higiene y 
calidad del aprovisionamiento de leche, y como técnico de campo. Tam-
bién ha realizado tareas profesionales en COVAP como director de servi-
cios técnicos y calidad, y en la Administración (Junta de Castilla y León) 
asignado a secciones comarcales. Entre los ámbitos principales de su tra-
bajo están la higiene, la calidad, y la seguridad en la producción de leche.
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Joaquín Andrés Lorenzo Ayuso es ingeniero agrónomo por la Universidad 
Politécnica de Madrid. En la actualidad es el responsable del departamen-
to de aprovisionamientos agropecuarios de Calidad Pascual. Con anterio-
ridad, en este mismo departamento ha sido director de servicios técnicos, 
responsable del aprovisionamiento de leche de una planta láctea, y res-
ponsable del área de instalaciones y bienestar animal. Estas tareas le han 
permitido tener una visión completa, no solo de la producción láctea, 
también del resto de actividades vinculadas a ella, fijando los criterios de 
actuación de la empresa en el área del aprovisionamiento de leche

Pedro Muñoz Gómez es ingeniero técnico agrícola, en la especialidad de 
Explotaciones Agropecuarias y es ingeniero agrónomo en la especialidad 
de Producción Animal. Executive MBA, ESIC Marketing & Busuiness 
School. En WestfaliaSurge Ibérica, SL desde 2005 con distintas responsa-
bilidades dentro del área comercial, gerente de GEA Farm Technologies 
Ibérica, SL desde 2013, y actualmente vicepresidente del grupo GEA en 
Iberia y responsable de la venta de equipos en Iberia para los seis gru-
pos de producto que tiene de la compañía: «Milking & Dairy Farming», 
«Separation», «Food Processing and Packaging», «Compression», «Flow 
Components» y «Homogenization».

Javier Molina Grijalba (Madrid, 1962) Executive Master en Economía y Di-
rección de Empresas por el IESE de Madrid e ingeniero superior naval 
y oceánico por la ETSIN de Madrid, es el director general de DeLaval 
Equipos, SA desde 1999 y responsable de la Local Sales Organization 
LSO Spain, Portugal, Noth Africa, Middle East, Irán, Pakistán y Ban-
gladesh. Anteriormente fue Jefe de departamento de Marine & Power en 
Alfa Laval. Trabaja en el Grupo Tetra Laval desde 1991. Con anterioridad 
desempeñó responsabilidades como ingeniero de ventas en varias compa-
ñías vinculadas con el sector Naval.
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Ángel Revilla Colás es veterinario por la Universidad Complutense de Ma-
drid. Tiene un máster de Dirección de Empresas Agroalimentarias. Su 
trayectoria profesional se ha desarrollado en: Grupo Leche Pascual, Ser-
vicio técnico campo como jefe de producto y director técnico de vacuno; 
Pharmacia como márketing manager Rumiantes; Pfizer España como 
márketing manager, National Veterinary Specialist y director regional; 
Pfizer EMEA, VAS Manager como coordinador de Servicios de Valor 
Añadido todas las especies y Ruminants Brand Team Member; MSD 
como consultor veterinario Cuentas Clave. Actualmente, es director de 
Márketing y de Producto en De Heus (Nuter).

Carlos Romero Sala es ingeniero agrónomo por la ETSIA-UPM. Desarrolla 
su carrera profesional en el Instituto Nacional de Consumo y en Calidad 
Pascual, especializándose en alimentación de vacas y en gestión técnico-
económica. Desde los Servicios Técnicos de Aprovisionamientos Agro-
pecuarios coordina el Programa de Eficiencia Productiva para ganaderos.

Ángel Pérez Gómez es socio fundador y director técnico de Desarrollo de 
Proceso de la sociedad Campo Ovino.

Juan Martínez Romero es socio fundador y director técnico de Zootecnia de 
la sociedad Campo Ovino.

Jesús Morcillo Bellido es doctor en Ciencias Económicas y Empresariales. 
Profesor visitante en la Escuela Politécnica de la Universidad Carlos III 
de Madrid. Fue director de Negocios Corporativos de Philips hasta 2012, 
año en el que se dedicó a la enseñanza e investigación. El tema de su tesis 
doctoral se centró en las prácticas de alianzas en la industria alimentaria 
española y su comparación con otros sectores. Ha publicado numerosos 
artículos en revistas científicas en temas relacionados con las alianzas, la 
cadena de suministro, la sostenibilidad y la creación de nuevas relaciones 
colaborativas en las Smart Cities. Ha sido presidente de la Comisión de 
Medio Ambiente y Sostenibilidad de la Asociación de Empresas de Elec-
trónica, Informática, Tecnologías de las Información y Comunicaciones.
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Federico Morais es doctor en Tecnología de Alimentos por la Universidad de 
Oviedo, máster en Marketing y Dirección Comercial por el IE y licen-
ciado en Ciencias Químicas por la Universidad Complutense de Madrid. 
Comenzó su carrera investigadora como becario honorífico y luego con-
tratado en el Instituto de Productos Lácteos del CSIC, siendo posterior-
mente becado predoctoral por el Ministerio de Educación y Ciencia y 
después por Caja Madrid en el Instituto del Frio del CSIC. En 1981fue 
director de la Planta Piloto de Aprotec dedicada al aprovechamiento de 
subproductos de matadero, empresa perteneciente a MERCASA, de don-
de pasó a Cárnicas Valle como director de Calidad y Producción. Desde 
1985 a 1991 fue investigador del grupo Megara Ibérica SA, empresa de 
ingredientes lácteos en base al suero de quesería, tarea que compaginó 
con una estancia de un año en la University College Cork (UCC) becado 
de nuevo por el Ministerio de Educación y Ciencia. En 1992 fue con-
sultor tecnológico de la Unión Europea por concurso de méritos para un 
proyecto Tacis (ayuda técnica a los antiguos países de la Unión Soviética) 
Auditoria tecnológica del sector lácteo en Leningrado. De allí paso a di-
rector de I+D y luego director industrial del grupo Leche Frixia. En 1999 
se incorpora a FIAB (Federación española de industrias de alimentación 
y bebidas) como director del departamento de Innovación y Tecnología 
de la Federación y de su OTRI (Oficina de transferencia de resultados de 
investigación). Es cofundador en 2005 de la Plataforma tecnológica eu-
ropea Food for life y fundador de la Plataforma tecnológica Food for life- 
Spain de la que ha sido director hasta mayo de 2015 que es el momento 
que abandona la FIAB. Desde FIAB y en ese tiempo se llevaron a cabo 
más de 30 proyectos del Plan Nacional de I+D+i y más de 25 de pro-
yectos internacionales de la misma temática. En la actualidad es inhouse 
consultant de eurecat, el mayor centro tecnológico catalán y colaborador 
con diferentes empresas y asociaciones del sector. Ha sido miembro del 
Comité nacional Lechero y del Advisory Group de alimentos de la Co-
misión europea durante el VI Programa Marco. En lo que se refiere a la 
actividad docente ha sido profesor de la Escuela de pastelería de Madrid, 
del Magister en productos Lácteos de la Universidad de Santander, pro-
fesor de tercer ciclo de la Universidad Autónoma de Madrid y profesor 
asociado del Instituto de Empresa, así como del máster de Tecnología de 
CESIF. Ha publicado más de treinta artículos en congresos, revistas na-
cionales e internacionales de alto impacto, y ha sido editor de dos libros 
uno de alimentos funcionales y otro de suplementos alimentarios.
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Xabier Aristi (Vitoria, 1971) estudió Ciencias Empresariales en la Universidad 
Pública del País Vasco. Realizó un Máster en Business Administration por 
el ESADE y es director general de Kaiku Corporación Alimentaria desde 
el año 2003.

Tomás Pascual Gómez-Cuétara (Santander, 1962) es en la actualidad presi-
dente de Calidad Pascual y consejero delegado de la Corporación Empre-
sarial Pascual, vicepresidente del Consejo Directivo de AECOC, conseje-
ro de Calidalia y de Ecoembalajes. Su trayectoria profesional empezó en 
la empresa de alimentación White Rock (EEUU) y en Bank of America 
(EEUU), si bien, desde 1991 toda su actividad profesional se ha centrado 
en las diferentes empresas del grupo familiar, muy especialmente en el 
negocio de alimentación. Curso estudios de Ingeniería Industrial en la 
Escuela Técnica de Ingenieros Industriales (Universidad Politécnica de 
Madrid) e hizo un MBA en el MIT (EEUU). Está casado y tiene cinco 
hijos y dos nieto.

Alejandro Cabal es director general de Tetra Pak Iberia. Entre 2006 y 2011 
se ocupó de la Dirección Comercial y posteriormente de la Dirección de 
Marketing de España y Portugal, antes de tomar la responsabilidad en la 
casa matriz, en Suecia, de Global Marketing Carton Bottle. En 2012 fue 
nombrado director general de Tetra Pak Italia y en enero de 2015 regre-
só a España para asumir la Dirección General de Tetra Pak Iberia. Tetra 
Pak Iberia, es una compañía con actividad en el proceso y envasado de 
alimentos, con 600 empleados.

Julian Briz es catedrático emérito de la Universidad Politécnica de Madrid 
(UPM). Autor/coautor de diversos libros y artículos relacionados con la 
cadena alimentaria y el consumo. Directos de trabajos relacionados con el 
sector lácteo y colaborador en proyectos de investigación.

Isabel de Felipe es profesora titular de la Universidad Politécnica de Madrid. 
Presidenta del grupo de cooperación PRODECAM, ha realizado trabajos 
sobre el sector lácteo y tiene publicaciones y comunicaciones a congresos.
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Teresa Briz es profesora de la Universidad Politécnica de Madrid, ha dirigido 
trabajos sobre el sector lácteo y estudios sobre productos ecológicos, sien-
do miembro de la Red Europea de Profesores de Agricultura Ecológica 
(ENOAT).

Aurelio del Pino González (Madrid) es licenciado en Derecho por la Uni-
versidad Complutense de Madrid y ha cursado ADECA por el Instituto 
Internacional San Telmo. Entró por oposición en el Cuerpo Superior de 
Administradores Civiles del Estado en 1991. Ha ocupado varios pues-
tos de responsabilidad en los Ministerios de Trabajo, de Administraciones 
públicas, de Economía y de Industria Comercio y Turismo, relacionados 
todos con temas de financiación territorial y ordenación y gestión eco-
nómica. Como consecuencia de su labor en el proceso de transición al 
Euro, recibió la orden de Distinción al Mérito de Economía y Hacienda. 
Desde 2001 a 2007 en su puesto de subdirector general de Comercio In-
terior, pudo conocer con profundidad la estructura y marco jurídico de 
la distribución comercial, participando activamente en todos los procesos 
normativos de carácter nacional y comunitario que directa o indirecta-
mente podían afectar al sector. Desde 2007 como director general de la 
Asociación de Cadenas Españolas de Supermercados y como presidente de 
la Asociación desde 2014, ha podido completar este conocimiento con la 
visión práctica sectorial de las empresas. Además de participar activamen-
te en los órganos de CEOE (forma parte de su junta directiva) de otras 
patronales regionales y de muchos foros institucionales, ha colaborado en 
multitud de cursos, congresos y seminarios como ponente y ha elaborado 
y dirigido numerosos informes y publicaciones sobre las distintas materias 
que ha tenido bajo su responsabilidad. Actualmente presidente de la Aso-
ciación de Cadenas Españolas de Supermercados (ACES).
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Luis Calabozo Moran (León, 1956) es licenciado en Ciencias Económicas y 
Empresariales (especialidad en teoría económica por el CEU San Pablo y 
la Universidad Complutense de Madrid). Máster en Economía y Direc-
ción Internacional de Empresas, colabora, cuando su agenda lo permi-
te, como ponente invitado de Análisis Sectorial en distintos centros de 
enseñanza universitaria y de posgrado. Desde 1984 hasta septiembre de 
2005 ha sido secretario general del «Comité de Enlace de la Citricultura 
Mediterránea», Organización Internacional Profesional que agrupa a los 
países productores y exportadores de cítricos del Mediterráneo, América y 
África del Sur. Desarrolla su carrera profesional principalmente en el pla-
no internacional,, colaborando oficialmente con la Comisión Europea, la 
FAO y la OCDE entre otros foros. A lo largo de su carrera ha asumido la 
gestión de distintas empresas de ámbito familiar, y ejercido como director 
asociado para España del European American Consulting Group, consultor 
financiero especializado en inversión directa extranjera. Es desde septiem-
bre de 2005 director general de la Federación Nacional de Industrias Lác-
teas, desde entonces ha asumido distintas responsabilidades en el sector 
lácteo y agroalimentario europeo y español, entre otras la presidencia de 
la Interprofesional Láctea española INLAC o como presidente el Comité 
de Competitividad de la Federación Española de Alimentación y Bebidas 
en cuya representación participa también como vocal en la Junta Directi-
va de CEOE y otras instituciones.






