Espana, huerta de Europa

Distribucion y Consumo apoya, con un nimero especial dedicado a frutas y
hortalizas, la participacion espafiola en la exposicion internacional Floriade 2002

ntre el 6 de abril y el 20 de octu-
Ebre de 2002 se celebra en Haar-

lemmermeer, (a unos 15 kiléme-
tros de Amsterdam, en Holanda) la ex-
posicion horticola mundial Floriade
2002. Esta muestra tiene lugar cada
diez afios en Holanda, siendo esta la
quinta vez que se realiza. Ocupa una ex-
tension de 65 hectareas y serd visitada
por unos tres millones de personas.

La exposicion se ha organizado en es-
ta ocasion bajo el lema “Siente la natu-
raleza” y cuenta con la presencia de pa-
bellones de 40 paises y organizaciones
relacionadas con la horticultura, tanto
la comestible (frutas y hortalizas) como
la ornamental (flores, plantas y bulbos).

Espafia participa por primera vez en
esta exposicién con un importante pabe-
116n de unos 800 metros cuadrados,

bajo el eslogan genérico “Espafia, huer-
ta de Europa”. Una presencia coordina-
da por la Sociedad Estatal para Exposi-
ciones Internacionales, con la colabora-
cion del Ministerio de Agricultura, Pes-
ca y Alimentacién, las Comunidades Au-
ténomas y numerosas empresas e insti-
tuciones relacionadas con el sector hor-
tofruticola.

Uno de los principales objetivos de la
presencia espafiola en Floriade 2002 es
potenciar la imagen de Espafia como li-
der mundial de la exportacion hortofru-
ticola; y para ello, el pabellén espafiol
cuenta con un “jardin” donde estan ex-
puestos diferentes arboles frutales, un
invernadero simbdlico con un conjunto
de plantas emblematicas para mostrar
nuestro potencial productivo y una “Pla-
za de Espafia”, estructurada como un

mercado que ofrecerd, a lo largo de to-
da la exposicion, una amplia muestra de
productos hortofruticolas espafioles.
Asimismo, entre los actos previstos en
Floriade 2002, se incluye la celebracion
de una Semana Espafiola, del 22 al 27 de
junio, habiéndose elegido el 25 de junio
como Dia de Espafia, con una Jornada
Técnica sobre “Presente y Futuro de la
Exportacion Hortofruticola Espafiola”.
Todo ello, garantiza un justificado pro-
tagonismo espafiol en el desarrollo de
Floriade 2002, que Distribucion y Consu-
mo quiere apoyar con la dedicacion es-
pecial de este nimero 63, coincidente
con la Semana Espafiola de la exposi-
cion, a analizar diferentes aspectos rela-
cionados con la produccidn, distribucion
y consumo de frutas y hortalizas (mas
informacién: www.expo-int.com). |
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Globalizacion y competencia
en el sector hortofruticola europeo

m JOSE ALVAREZ RAMOS. Consejero de Agricultura en la Embajada de Esparfia en La Haya (Paises Bajos)

| fendmeno de la globalizacién

(mundializacién) en el sector de

frutas y verduras en fresco es un
buen ejemplo de cémo, gracias al incre-
mento de los flujos comerciales y de los
avances tecnoldgicos que se han aplica-
do en toda la cadena comercializadora,
se han podido beneficiar los pequefios
productores-exportadores y, sobre todo,
los consumidores, que pueden disfrutar
de una gama méas amplia de productos y
a unos precios mas competitivos.

La clave en todo este proceso es el
producto, las frutas y verduras, ya que es
un alimento muy saludable, que est&
de moda y para el que existen fuertes
campafas institucionales de promocion
de su consumo en los paises desarrolla-
dos, como la que se lleva a cabo en Eu-
ropa y Norteamérica de ingerir cinco uni-
dades por persona y dia. El consumidor,
ademas, es cada vez mas exigente de-

mandando frutas y verduras en todo mo-
mento, estando dispuesto a pagar altos
precios por conseguir productos de alta
calidad y muchas veces productos con
valor afiadido, como los de cuarta gama.

El mercado mundial de frutas y horta-
lizas esta inmerso en un proceso global
imparable que traera como consecuen-
cia un aumento de la competencia entre
los paises productores. Esto redundara
en una mayor oferta para el consumidor,
gue se beneficiara de un mercado mun-
dial més regulado por esa oferta perma-
nente que eliminard los picos estaciona-
les que existen actualmente en determi-
nados productos.

La globalizaciéon no beneficia necesa-
riamente a las grandes empresas de co-
mercializacion y distribucion, en contra
de lo que se pudiera pensar, sino a las
empresas eficientes. Recientes ejem-
plos de dificultades financieras en gran-

des multinacionales como Chiquita (pro-
duccién-comercializacion) y K-mart (dis-
tribucion) confirman este hecho. Por el
contrario, existen muchas empresas pe-
quefias y cooperativas que se han incor-
porado al mercado internacional a tra-
vés de empresas de logistica y transpor-
te, que les permiten colocar su produc-
cion en destinos en los que hace sola-
mente unos afios era imposible.

¢Como esta afectando esta globaliza-
cion y competencia al mercado hortofru-
ticola comunitario? En el mercado intra-
comunitario hay que citar dos aconteci-
mientos que, a mi juicio, son de una
enorme trascendencia para este sector.
El primero fue la entrada en vigor del
mercado Unico europeo el 1 de enero de
1993, lo que supuso la supresion total
de las fronteras interiores, alterando los
flujos intracomunitarios de frutas y hor-
talizas; y el segundo ha sido la introduc-
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cion del euro el 1 de enero del 2002, cu-
yos efectos todavia no se pueden medir,
pero son bien conocidos, tales como el
ahorro de comisiones por cambio de divi-
sas, la mayor transparencia del mercado
debido a la comparacion de precios en
una misma moneda, etc. Desde luego,
una primera ventaja comparativa se da
con respecto a la importacion extraco-
munitaria, ya que ésta continuara pa-
gando las citadas comisiones.

El mercado hortofruticola europeo cu-
bre mas del 90% de sus necesidades
con la produccion propia, importando
cierta clase de frutas como el platano y
otras tropicales, cuyo cultivo en el terri-
torio comunitario tiene dificultades cli-
maticas, los citricos y las frutas de con-
traestacion. A esto hay que afiadir las
concesiones que realiza la Unién Euro-
pea en el marco de una politica de coo-
peracion con los paises menos desarro-
llados, en los que muchas veces sus pro-
ductos hortofruticolas son su Unica ofer-
ta de cambio.

La produccion hortofruticola comuni-
taria es cada vez mas intensiva y tecnifi-
cada, exigiendo fuertes inversiones de
capital con un modelo de produccion
empresarial que representa una fortale-

za frente a la produccion extracomunita-
ria que se sitla generalmente en paises
en desarrollo. El desarrollo de las gran-
des zonas de producciéon como el Wes-
tland (Holanda), Almeria, el Midi francés
y las regiones fruteras italianas no se im-
provisa de la noche a la mafiana, sino
que exige la union de muchas sinergias
(infraestructuras, financiacion, recursos
humanos, etc.) y el trabajo de afos.

El sistema de produccion comunitaria
es, en mi opinién, un modelo consolida-
do que se ajusta a los requerimientos de
calidad tanto oficiales como de la propia
distribucién, los cuales son cada vez
mas exigentes en aspectos como la tra-
zabilidad, los limites de residuos de pes-
ticidas, la aplicacion de normas interna-
cionales de calidad, el analisis de riesgo
de control de puntos criticos, etc.

PERSPECTIVAS

DEL SECTOR EN EUROPA

El consumo de frutas y hortalizas en fres-
co en Europa sigue creciendo, al igual
que en el resto de los paises desarrolla-
dos. Los productos de cuarta gama (pro-
ductos troceados y lavados) y de quinta
gama (cuarta gama con alguna incorpo-
racion externa) son cada vez mas solici-

tados por su facil presentacion y prepara-
cion, incitando a su consumo. La inmi-
nente ampliacion de la UE (prevista para
el 1 de enero del 2004) con la incorpora-
cion de 10 nuevos paises supondra un in-
cremento del consumo de frutas y horta-
lizas y un nuevo revulsivo para el comer-
cio intracomunitario.

La paz alcanzada a finales del 2001 en
el contencioso del platano entre la UE y
Estados Unidos, junto con los paises la-
tinoamericanos de la llamada “zona d¢-
lar”, permite el control regulado de la
entrada de este importante producto,
asi como de otras frutas tropicales aso-
ciadas (pifia, melén) que utilizan los mis-
mos canales de transporte y comerciali-
zacion. Este hecho tiene una gran impor-
tancia pues no se produciran grandes
cambios en los flujos intracomunitarios,
al contrario de lo que ocurri6 con la libe-
racion del mercado del platano en 1993.

El mercado europeo, por tanto, conti-
nuard siendo en los proximos afios un
mercado principalmente interior donde
tendra mas importancia la competencia
entre paises miembros. En hortalizas,
los dos principales competidores segui-
ran siendo Espafia y Holanda, aunque es-
te pais tiene restricciones en cuanto a la
produccion por la contaminacion de sue-
los y emision de gases de las calefaccio-
nes de los invernaderos, asi como difi-
cultades de comercializacién a través
del modelo tradicional de subastas. En
frutas existe una fuerte competencia
entre los paises meridionales (Espafia,
Italia, Grecia), siendo un sector mas vul-
nerable a las variaciones climaticas que
el horticola, como ya se ha comprobado
en diciembre del 2001 cuando las pro-
ducciones de Italia y Grecia sufrieron
graves dafos debido al mal tiempo.

En el futuro, la organizacion de la lo-
gistica y el transporte va a tener una im-
portancia decisiva en la competencia in-
tracomunitaria. Los productores van a
ceder esa parcela cada vez en mayor
medida a empresas especializadas en lo-
gistica de perecederos, que se ocuparan
de las tareas intermedias entre el pro-
ductor y el comercializador o distribuidor
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en destino. La fuerte concentracion de
la demanda a través de la gran distribu-
cion esta teniendo efectos sobre la ofer-
ta, que tiende a concentrar grandes vo-
limenes en origen al objeto de satisfa-
cer esta demanda y asimismo poder ne-
gociar la venta en mejores condiciones.

Es en el transporte donde se van a dar
los mayores cambios en el movimiento
de perecederos en los préximos afios. La
Comisién Europea ha anunciado que va
a primar el transporte de grandes voli-
menes para poder cumplir con los acuer-
dos de Kioto de reduccion de emisiones
de gases. En ese sentido, las alternati-
vas que parecen mas claras al transpor-
te por carretera, que tiene una posicion
dominante en el transporte intracomuni-
tario, serén la maritima y la ferroviaria.

A corto plazo la apertura de alguna Ii-
nea maritima desde el Sudeste espafiol
a los mercados mas alejados del Norte
de Europa entra en el terreno de lo téc-
nica y comercialmente razonable. Para
el transporte ferroviario de perecederos
existen mas dificultades técnicas y, so-
bre todo, de financiacion de infraestruc-
turas en el corto plazo.

Una mencion aparte merece el sector
de la horticultura ornamental (flores,
plantas y bulbos). En este campo el lide-
razgo de Holanda es total tanto en la
produccion como, sobre todo, en la co-
mercializacion y distribucion. Las subas-
tas de flores de Flora-Holland y Aalsmeer
tienen una posiciéon dominante que hace
gue una gran parte de la produccién co-
munitaria y extracomunitaria se destine
alli, desde donde es reexpedida a los
principales centros de consumo, pero 16-
gicamente con mayor valor afiadido. Es-
te sector, en general, tiene muy buenas
perspectivas de desarrollo en el futuro,
ya que la demanda sigue creciendo.

EL CASO ESPANOL

Espafia, que es lider mundial y europeo
en la exportacion hortofruticola, esta
colocada en una posicién dominante pa-
ra cubrir esta demanda creciente, princi-
palmente en la exportacion de hortali-
zas donde es el Unico productor-exporta-

dor comunitario durante los meses de in-
vierno. En frutas hay mayor competen-
cia con otros socios comunitarios, como
Italia y Grecia en citricos y la importa-
cion extracomunitaria (Sudafrica, Israel,
Sudamérica).

Deben introducirse mejoras tecnologi-
cas en la produccién para tener una ma-
yor capacidad de respuesta en los perio-
dos de fuerte demanda (mayores pre-
cios), tratando de cultivar variedades
més precoces. En el caso del cultivo de
fresa en Huelva, por ejemplo, las nuevas
variedades permiten que la fresa llegue
a los mercados a finales de enero, per-
maneciendo en éstos durante cuatro o
Cinco meses.

Pero donde realmente existe una des-
ventaja comparativa importante con res-
pecto a otros paises comunitarios com-
petidores es en la lejania de los merca-
dos. Este hecho cobra mayor importan-
cia para poder cubrir destinos mas aleja-
dos del Norte y Este de Europa y, desde
luego, mercados lejanos como Nortea-
mérica y Asia.

Méas del 70% de la exportacién hortico-
la se destina actualmente a Alema-
nia, Francia, el Reino Unido y Holanda, en
su mayor parte por camion. Las res-

tricciones anunciadas por las autorida-
des comunitarias para los préximos
afos, la congestién de las rutas europe-
as asi como otras de indole administrati-
vo de algunos paises seran un obstaculo
mas a tener en cuenta. Las opciones de
transporte por vias ferroviaria y mariti-
ma cobran cada vez mayor fuerza para la
exportacion hortofruticola espafiola.

En las zonas de produccion intensiva
del litoral mediterraneo se debe conti-
nuar con el esfuerzo inversor en la mejo-
ra de las infraestructuras de invernadero
y en mantener una alta productividad en
los cultivos.

Hay que tener en cuenta que no sélo
tiene que competir con otros paises eu-
ropeos, sino también con otros sectores
como el turismo y los servicios que de-
mandan suelo y agua, entre otros ele-
mentos, y cuyo crecimiento continlia
siendo muy importante.

En definitiva, al sector hortofruticola
espafiol se le presentan nuevas oportu-
nidades en el mercado global que, sin
duda, sabra aprovechar al estar muy
bien situado en la posicién de partida. =

JOSE ALVAREZ RAMOS

Consejero de Agricultura en la Embajada
de Espafia en La Haya (Paises Bajos)
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Los retos del sector hortofruticola espanol

m JOSE MARIA POZANCOS. Director General de FEPEX

| sector hortofruticola constituye un

sector estratégico de la econo-

mia agraria espafiola. Representa
en torno al 32% de la Produccion Final
Agraria (incluida la ganaderia y otros
sectores como el lacteo) y alrededor del
50% de la Produccion Vegetal Final
(PVF) —igual a la suma de la Produccion
Vegetal Final de los demés sectores, in-
cluidos los grandes cultivos, como cere-
ales, oleaginosas, aceite de oliva y vi-
no-. Tiene una alta capacidad de gene-
racion de empleo y el méas bajo nivel de
ayudas del sector agricola.

Su importancia trasciende del sector
agrario. Las exportaciones de frutas y
hortalizas en el afio 2001 (capitulos 07
y 08 del arancel) totalizaron 6.762 millo-
nes de euros (1,12 billones de euros), un
10% mas que el afio anterior, con lo que
representa practicamente la mitad de la
exportacion agroalimentaria espafiola

Espafia es, ademas, un lider mundial
de la produccion de frutas y hortalizas y
desde hace afios es el primer exportador
del mundo, posicién que ha sido conse-
guida por la conjuncién de dos factores
principalmente. Por un lado, destaca el
esfuerzo y el buen hacer de los produc-
tores, que han sabido aprovechar unas
condiciones climaticas idéneas para am-
pliar el calendario de cultivo (que en al-
gunas zonas y productos se extiende to-
do el afio), introducir agilmente nuevos
productos y variedades, y obtener una
buena relacion calidad/precio.

Y por otro lado, ha destacado la cultu-
ra emprendedora y la vocacion comercial
de las ciudades mediterraneas y atlanti-
cas, que se extendid al campo que las ro-
deaba, favoreciendo la introducciéon de
productos desconocidos y de nuevas
técnicas de cultivo, con el fin de obtener
unas producciones destinadas principal-

mente a los mercados exteriores. Ac-
tualmente Andalucia, la Comunidad Va-
lenciana, Murcia, y Canarias represen-
tan el 92% de la exportacion total espa-
fiola de hortalizas y en frutas, Andalucia,
Valencia, Murcia y Catalufia representan
el 94% de la exportacion nacional.

Esta posicion de primer pais exporta-
dor de frutas y hortalizas se ha conse-
guido a pesar de la discriminacion de la
UE, que primero impuso al sector unas
muy dificiles condiciones de acceso a
los mercados comunitarios durante el
periodo de adhesion de Espafia y des-
pués, retrasd hasta 1996 la aprobacion
de la reforma de la OCM, cuatro afios
més tarde que el resto de las organiza-
ciones de mercado.

Ademas, se establecié una dotacion
presupuestaria manifiestamente discri-
minatoria en comparacion con otros sec-
tores, que se mantiene en la actualidad,
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GRAFICO N° 1

EVOLUCION DE LAS EXPORTACIONES ESPANOLAS DE FRUTAS

Y HORTALIZAS (TONELADAS)
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FUENTE: Datos procedentes de Aduanas procesados por FEPEX.

NOTA: Los capitulos de aduanas 07 y 08 abarcan frutas y hortalizas frescas, algunos productos transformados

y frutos secos.
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a pesar de que la OCM ya fue revisada
en noviembre del afio 2000.

No obstante, y a pesar de la importan-
cia de la exportacion de frutas y hortali-
zas dentro de la economia nacional,
existen una serie de factores que ame-
nazan el futuro. En la evolucion de los in-
tercambios vemos como a partir del afio
1998 estamos en una situacion de es-
tancamiento de los volimenes, ocasio-
nado por multiples razones: el fuerte in-
cremento de la competencia de paises
terceros, el aumento también de la com-
petencia interna por parte de los pro-
ductores comunitarios y la dificultad de
acceso a nuevos mercados, la concen-
tracion de la distribucion... Todos ellos
son retos que debemos afrontar aplican-
do nuevas medidas, tanto politicas co-
mo empresariales, que nos permitan re-
cuperar la evolucion positiva registrada
por este sector en afios precedentes.

Y este es el momento de hacerlo. Co-
mo FEPEX ha reiterado en multiples fo-
ros, la posicién de liderazgo adquirida
durante estos afios puede ser circuns-

tancial, como otras de nuestra historia
econémica, o por el contrario puede
constituir una base que nos permita con-
solidar este sector como parte funda-
mental de nuestro desarrollo social,
cientifico y econdmico. Si apostamos
por esta segunda opcion, los principios
en los que se baso la evolucién positiva
del sector, que son la innovacion y la
orientacion al mercado, siguen vigen-
tes. El porvenir, por tanto, depende basi-
camente de nosotros mismos, de que
los productores y exportadores, por un
lado, y las administraciones autonémi-
cas y nacional por otro, seamos capaces
de aplicar las medidas que el sector re-
quiere para revitalizar los dos principios
mencionados.

En este articulo expondré estas medi-
das necesarias para afrontar los retos de
futuro. Pero antes comenzaré resumien-
do la evolucion del sector en los Gltimos
quince afios y resaltando su importancia
social y econémica, valoracion impres-
cindible para que se adopte la politica
necesaria y acorde con su dimension en

términos de empleo, de renta generada y
de contribucion al equilibrio basico de la
balanza agroalimentaria.

EVOLUCION DEL COMERCIO EXTERIOR
La evolucidn de la exportacion del sector
espafiol en los dltimos 15 afios ha ve-
nido marcada por varias fechas impor-
tantes: 1986, 1992 y 1997 que han re-
presentado tres tendencias claramente
delimitadas.

Las exportaciones espafiolas en 1986
se situaron en 4,9 millones de toneladas
y 293.567 millones de pesetas, segln
los capitulos de aduanas 07 y 08, que
abarcan frutas y hortalizas frescas, al-
gunos productos transformados y frutos
secos. En 1986 con la adhesion de Es-
pafia a la entonces Comunidad Econémi-
ca Europea, el sector esperaba benefi-
ciarse de las ventajas de un mercado co-
munitario sin trabas a la exportacion. No
fue asi. Sufrimos un largo proceso de ad-
hesidn, que llego incluso a situarlo en in-
ferioridad de condiciones en compara-
cién con otros paises terceros como Ma-
rruecos, como explicaré mas adelante.
Esto llevo a que entre 1986 y 1992, el
valor de la exportacion se incrementd
solamente en 150.000 millones de pe-
setas, como consecuencia de las duras
condiciones impuestas en el Tratado de
Adhesion.

Fue a partir de 1992/93, con la
creacion del mercado Unico, cuando se
produjo un fuerte incremento, tanto de
los volimenes exportados como de los
valores obtenidos. Las exportaciones en
1992 se situaron en 456.159 millones
de pesetas, ascendiendo hasta
952.042 millones de pesetas en 1997.
A partir de 1997, la tendencia de las ex-
portaciones fue cambiando. Como se ve
en el gréfico n° 1, se entrd en un proceso
de estabilizacion de las exportaciones,
gue se mantiene en la actualidad.

El comportamiento de la exportacion
en el afio 2001 ha confirmado el agota-
miento del proceso de crecimiento in-
ducido por la abolicion de las fronteras in-
teriores de la UE. La exportacién de fru-
tas y hortalizas en el afio 2001 se ha si-
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tuado en 9,2 millones e toneladas, un
1,4% mas que en el afio 2000.

La balanza comercial de frutas y hor-
talizas en fresco arroja un saldo positivo
que en el afio 2001 ha sido de 1 billén de
pesetas. Este saldo positivo en frutas y
hortalizas es el que hace que la balanza
comercial agroalimentaria no sea defici-
taria. Si excluimos las frutas y hortali-
zas, y contabilizamos el resto de produc-
tos alimentarios conjuntamente existe
un déficit muy elevado, en concreto en
el afio 2001 ha sido de 721.338 millo-
nes de pesetas, segln los datos de la
Secretaria de Estado de Comercio.

IMPORTANCIA SOCIAL Y ECONOMICA.
CARACTERISTICAS DEL SECTOR

Bajo la denominacién genérica de “sec-
tor hortofruticola espafiol” nos encon-
tramos con realidades muy dispares. Ba-
sandonos en el destino principal de las
producciones de una regién, podemos
identificar tres tipos de “sector hortofru-
ticola”: el que produce para la industria,
el que lo hace para el mercado interior y
el orientado a la exportacion.

El sector orientado a la exportacion
se caracteriza porque la actividad pro-
ductiva y comercial esta mas concentra-
da y las explotaciones, de caracter in-
tensivo, estéan localizadas principalmen-
te en Almerfa, Huelva, Sevilla, Cadiz, Ca-
narias, Murcia y Comunidad Valenciana

La propension exportadora en estas
provincias es muy elevada. El peso de la
exportacion sobre la produccién en Mur-
cia es del 61% y en Almeria del 66%, ca-
si el doble que el porcentaje nacional, si-
tuado en el 34%.

El sector que produce para el mercado
interior se caracteriza por contar con ex-
plotaciones menos intensivas, ubicadas
en regiones donde la actividad hortofru-
ticola no es la predominante, principal-
mente Extremadura y Aragon.

La propension exportadora en estas
regiones es menor y dedican su produc-
cion al consumo en fresco nacional y a la
transformacion.

El sector que produce para la industria
transformadora se encuentra repartido.

Hay zonas cuya produccién se destina
mayoritariamente a la industria; por ejem-
plo, de junio a septiembre en Extre-
madura, Navarra y Castilla-La Mancha.

La division no es absoluta, de hecho
existen regiones especializadas en la
exportacion que también destinan parte
de su producto al mercado interior y que
incluso paralelamente sirven de base
para el desarrollo de la industria de
transformacion.

Es un sector, por tanto, que se carac-
teriza por estar presente en la mayor
parte del territorio nacional, por la multi-
plicidad y diversidad de los productos
que abarca, por mantener su actividad
durante todo el afio, por el alto valor afia-
dido que generan sus producciones y por
su caracter intensivo en mano de obra.
Genera unos 450.000 puestos de traba-
jos, no solo en el campo, sino también
induce el desarrollo de otras actividades
industriales y de servicios en el medio
rural, como equipos de riego, viveros y
semilleros, abonos, envases y embala-
jes. Fomenta el desarrollo de servicios
profesionales para incorporar las nuevas
tecnologias, desde técnicos agrénomos
hasta informaticos, actividades relacio-
nadas con la formacion, comercializa-
cién, promocion, transportes locales e
internacionales, etcétera. Todas estas
actividades evolucionan gracias a una
solida base productiva agraria y a su vez
contribuyen a consolidarla, permitiendo
incorporar un mayor valor afiadido y me-
jorar su competitividad.

Por otra parte, las propias caracteristi-
cas de las explotaciones exigen la es-
pecializacion del agricultor y una dedica-
cion plena. La produccion y comerciali-
zacién en este sector es un proceso muy
complejo. Las frutas y hortalizas no son
una materia prima destinada a una pos-
terior transformacion industrial. Cada
fruta y cada hortaliza constituye por si
misma un producto igual y diferente a la
vez. Los tomates constituyen una misma
especie pero pueden diferir tanto en ta-
mafio, forma, color, sabor o aroma, se-
gun las distintas variedades y segun las
explotaciones, que llegan a ser produc-
tos diferentes con un nombre comun.

Estas caracteristicas hacen de las fru-
tas y hortalizas productos Unicos en el
mundo agrario porque son comercializa-
dos tal y como son producidos por el
agricultor que asume integramente la
responsabilidad sobre la calidad de sus
productos. Esto obliga al productor a te-
ner conocimientos amplios que abarcan
muchas funciones, como el disefio de la
plantacion, la poda, la polinizacién, el
riego, el abonado, el ensayo de nuevas
variedades, etcétera. Se exige por tanto
un productor muy preparado y especiali-
zado, con dedicacion plena en muchos
cultivos, incompatible en la mayoria de
los casos con otras actividades orienta-
das a obtener otras fuentes de ingresos

Por ello, y a pesar de que el marco nor-
mativo de la OCM permite a todo ciuda-
dano ser productor de frutas y hortalizas
sin sufrir ninguna restriccion y de que es-
te sector obtiene los rendimientos bru-
tos mas altos por hectarea cultivada, no
existe intrusismo ni cazaprimas. Prime-
ro por las caracteristicas de exclusivi-
dad y dedicacion que he mencionado an-
teriormente, pero también porque es
uno de los sectores con un menor nivel
de ayudas de la UE.

Mientras para algunos cultivos y para
el conjunto de algunas Comunidades Au-
ténomas, las ayudas comunitarias repre-
sentan mas del 35% del valor de la pro-
duccion agraria y de la renta de los agri-
cultores, en el sector de frutas y hortali-
zas no llegan al 2%, y un amplio colecti-
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vo de agricultores no obtienen ninguna
ayuda, consiguiendo la totalidad de su
renta en el mercado. Esta dependencia
del mercado podria hacer pensar que el
sector obtiene un trato mejor en la politi-
ca de estructuras o de desarrollo rural
con el objetivo de mejorar el nivel tecno-
l6gico de las explotaciones y su posicion
competitiva; pero como se comentara
maés adelante, la situacién actual es jus-
tamente la contraria.

La produccion hortofruticola constitu-
ye, ademas, un factor fundamental en la
correccion de los desequilibrios regiona-
les y en el mantenimiento de larentay el
empleo en determinadas Comunidades
Auténomas como Murcia y Andalucia y
Canarias, sin que existan cultivos ni ac-
tividades econémicas alternativas a las
actuales. El sector ha sido una variable
basica en el proceso de crecimiento de
las principales regiones exportadoras y
esta contribuyendo de una forma decisi-
va al proceso de desarrollo de las nue-
vas zonas productoras exportadoras.

Su importancia ademaés trasciende del
sector agrario, como ya he mencionado.
Las exportaciones en el afio 2001 se si-
tuaron en 1,12 billones de pesetas, el
capitulo mas importante de toda la ex-
portacion agroalimentaria espafiola. Sin
embargo, el valor real de la exportacion
del sector y su porcentaje de participa-
cion en la exportacion espafiola esta in-
fravalorado y debe realizarse en términos
netos, considerando que la participacion
de bienes importados en su produccion

es minima y que no existen practicamen-
te transferencias de rentas al exterior.
Tampoco se ha valorado que el sector ob-
tiene la totalidad de sus rentas en los
mercados nacional y exterior y que su
viabilidad y posicion competitiva no de-
pende de ayudas a la produccién ni de
restituciones a la exportacion.

Por ello, desde FEPEX consideramos
que el afrontar con éxito los retos de la
hortofruticultura espafiola depende en
gran parte de que se reconozca la apor-
tacion del sector al desarrollo econémi-
co de Espafia y de que, en consecuen-
cia, se apliquen un conjunto de medidas
de politica comercial, agraria, de investi-
gacion y de calidad, cuyo contenido ba-
sico se describe en los apartados que se
desarrollan después. La politica comer-
cial no s6lo es un instrumento de nego-
ciacion que pueda ser utilizada para rea-
lizar concesiones sino que, por el contra-
rio, es necesario potenciarla para abrir
nuevos mercados y mantener la prefe-
rencia comunitaria. La politica agraria
tiene que incentivar la innovacién y la
concentracion de la oferta y la gestion
del mercado. La calidad y la investiga-
cion necesitan ser incentivadas a través
de la politica econdmica y fiscal, con el
fin de adaptar los productos a la evolu-
cion de la demanda, mejorar la calidad y
facilitar la renovacion de las estructuras
productivas. Y seria positivo también
que la politica social facilitara la contra-
tacion de personas capaces con forma-
cion adecuada, y asi evitar los estrangu-
lamientos derivados de la escasez de
mano de obra en los periodos puntas de
la recoleccién.

POLITICA COMERCIAL

El sector horticola espafiol se ha sentido
discriminado desde la incorporacién de
Espafia a la entonces Comunidad Econd¢-
mica Europea, en el afio 1986, hasta la
fecha. El sector sufrié un largo proceso
de adhesidn, que lleg6 incluso a situarlo
en inferioridad de condiciones en compa-
racién con otros paises terceros como
Marruecos, que obtuvo mejores condi-
ciones arancelarias en su acceso al mer-

cado europeo que las que tenia Espafia.
Esta situacion obligd a aplicar a nues-
tras exportaciones a la entonces CE, el
mismo trato que a los envios proceden-
tes de Marruecos, con el fin de evitar
que un Estado Miembro recibiera peor
trato que el de un pais tercero. En este
sentido es conveniente recuperar el tex-
to de la comunicacién de la Comision al
Consejo de Ministros del 22 de mayo de
1991 en el que se decia literalmente
que al sector espafiol se aplicarian “las
supresiones arancelarias concedidas se-
gun las modalidades estrictamente idén-
ticas a las aplicadas en el caso de los
paises terceros mediterraneos”, situa-
cion que se producia cinco afios des-
pués de nuestra adhesion a la CE.

Por ello, ahora, cuando la UE esté revi-
sando el capitulo agricola del Acuerdo
de Asociacion firmado con Marruecos
en 1996, y se hacen declaraciones, en
el sentido de que habra que plantearse
incrementar las concesiones de frutas y
hortalizas a Marruecos, el sector recuer-
da el trato discriminatorio que sufrié du-
rante muchos afos, sometiendo nues-
tros envios a medidas de vigilancia y pa-
gando tasas compensatorias, que llega-
ron a las cien pesetas por kilo exportado
a la UE en determinados periodos.

En la actualidad, el sector se sigue
considerando maltratado porque la poli
tica agraria comunitaria nunca se adap-
t6 al cambio que supuso en su estructu-
ra productiva agraria la adhesion de Es-
pafia, donde las frutas y hortalizas tie-
nen una participacion en la Produccion
Final Agraria muy superior a la que tiene
en la mayoria de los paises comunita-
rios. Ademaés, la diferente estacionali-
dad de las producciones espariolas con
relacion a las producciones del norte de
la UE, favorece que coexistan niveles di-
ferentes de proteccion, segun periodos
de cultivo, lo que ha contribuido a pro-
longar este tratamiento marginal. Ac-
tualmente la hortofruticultura del norte
disfruta en su conjunto de una mayor
proteccion arancelaria frente a paises
terceros, ya que los derechos arancela-
rios son mas altos, en general, en el pe-
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riodo comprendido entre mayo y octu-
bre, periodo coincidente con su produc-
cion. La mayor flexibilidad de la politica
comercial en comparacion con otras me-
didas de politica agraria, permite que co-
existan niveles de proteccién diferentes
para el mismo producto y en consecuen-
cia diferentes grados de preferencia co-
munitaria.

Basta citar el ejemplo de la fresa. La
campafa de exportacion de la fresa es-
pafiola se extiende desde diciembre has-
ta junio. Hasta el 31 de marzo la fresa
espafiola no cuenta con ninguna protec-
cion arancelaria, compitiendo en igual-
dad de condiciones con los paises terce-
ros, que acceden libremente al merca-
do. Sin embargo, cuando el resto de pai-
ses productores de la UE inician sus
campafias, en general a partir del mes
de abril, se aplican aranceles elevados a
todas las importaciones.

Por otra parte, el problema de la cre-
ciente competencia de paises terceros
se agudiza porque la UE sigue realizando
concesiones comerciales adicionales a
las del GATT en el sector hortofruticola,
concentra dichas concesiones en el pe-
riodo de produccion de Espafia, y no con-
trola que su régimen de proteccion aran-
celaria sea eficaz.

Los paises terceros con los que se tie-
nen acuerdos comerciales son impor-
tantes productores de frutas y hortali-
zas, con un potencial de desarrollo signi-
ficativo y en consecuencia no represen-
tan ninguna oportunidad para los expor-
tadores espafioles. En cambio, si ofre-
cen nuevas oportunidades para otros
cultivos de la UE. Ademas, la estaciona-
lidad de sus producciones es coinciden-
te con la produccién espafiola, de forma
que los efectos negativos de sus expor-
taciones en los mercados recaen direc-
tamente sobre el sector espafiol.

Marruecos es un ejemplo de lo ex-
puesto. Cuando se firmo el Acuerdo de
Asociacion se establecieron contingen-
tes de exportacion agricola con condi-
ciones ventajosas, pero dichas conce-
siones se centraron principalmente en
frutas y hortalizas. No hubo diversifica-

cion hacia otros productos, en los que
Marruecos es un gran importador y no
desarrolla su potencial productivo por-
que lo impiden las importaciones a bajo
precio de excedentes subvencionados
de otros paises.

En el caso del tomate, se acorddé un
calendario de exportacion, de octubre a
marzo, que coincide con los meses de
mayor produccion y exportacion espafio-
la. En este periodo Espafia realiza el 65%
de sus exportaciones y es el principal
abastecedor del mercado comunitario.
El resto de paises productores como
Francia, Bélgica y Holanda inician sus
campafas a partir del mes de abril.

Ademés, el pais magrebi ha incumpli-
do el Acuerdo de Asociacion durante va-
rias campafias seguidas, en el capitulo
del tomate, exportando mas producto
del recogido en el contingente arancela-
rio. Ante las quejas del sector, la Comi-
sién Europea impuso la obligatoriedad
de los certificados de importacion para
el tomate marroqui. Sin embargo, fue
una medida efimera que entré en vigor el
1 de enero de este afio y finaliz6 el 1 de
febrero. Bastd que el gobierno marroqui
solicitard la supresién de los certifica-
dos al Comisario de Agricultura, para
que éste lo aceptara, en contra de la opi-
nién del sector espafiol que considera
que estos certificados son la Unica for-
ma de controlar los envios marroquies.

Ante esta situacion, desde FEPEX se
considera que la administracion espafio-
la deberia defender ante la UE las si-
guiente medidas:

—Revisar las disposiciones de aplica-
cion de los precios de entrada para co-
rregir su ineficacia

—Redistribuir la proteccion arancelaria
equilibradamente a lo largo del afio.

—Compensar la pérdida de preferencia
comunitaria con el incremento de la ayu-
da financiera a los programas operativos
para mejorar la posicién competitiva.

—Paralizar las concesiones arancela-
rias en frutas y hortalizas, tanto en el ni-
vel de los precios de entrada, como en
los derechos ad valorem, especialmente
en los periodos de produccion de Espa-

fia, que ya sufre una discriminacién his-
térica con relacion a otros paises pro-
ductores de la UE.

Por otra parte, si el sector espariol de-
be competir en un mercado cada vez
més competitivo y global, en el que exis-
ten continuas concesiones a paises ter-
ceros negociadas por la Comision Euro-
pea, seria légico que la Comisidon asu-
miera también la competencia de abrir
nuevos mercados, que como Estados
Unidos o Japon, estan practicamente ce-
rrados a la exportacién espafiola por ba-
rreras arancelarias ficticias.

La politica proteccionista practicada
por Estados Unidos en el sector de fru-
tas y hortalizas, basada en barreras no
arancelarias, esté limitando la exporta-
cion no sélo por lo exiguo de los volime-
nes enviados, sino también por los pro-
ductos, los calendarios de exportacion y
zonas de produccidn autorizadas.

POLITICA DE CALIDAD

Las recientes crisis alimentarias han lle-
vado a la sociedad a mostrar una mayor
preocupacién por los alimentos sanos y
frescos. Esta tendencia nos afecta di-
rectamente y por ello consideramos que
es necesario implantar un sistema efi-
caz de calidad garantizada, que sea per-
cibido por el consumidor y que constitu-
ya una base sélida para divulgar exten-
samente entre los consumidores los
efectos beneficiosos que produce en el
organismo humano el consumo de frutas
y hortalizas, por su contribucion en la
prevencién de patologias muy graves,
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como diversos tipos de cancer y enfer-
medades cardiovasculares.

En este sentido, la produccién integra-
da y la produccién controlada pueden
considerarse como dos sistemas de cali-
dad garantizada, pero ain no son perci-
bidas como tal por los consumidores. Si
el objetivo de estas politicas de calidad
es dar respuesta a los consumidores y a
la gran distribucion, ¢cémo es que toda-
via apenas son conocidas por éstos?.

En el caso de la produccion integrada,
existen mdltiples normativas puesto
gue son las Comunidades Auténomas
las que las estan regulando; cada una de
ellas con su logo identificativo y con su
sistema y organismo de control propio.
Esto esta creando una situacion de dis-
persion normativa y de falta de credibili-
dad que impide su desarrollo. Dispersién
normativa porque cada comunidad auto-
noma esta adoptando normas de pro-
duccion con requisitos diferentes, inclu-
so para el mismo producto y para zonas
de produccion contiguas con caracteris-
ticas similares. Y falta de credibilidad
porque cada Comunidad autoriza a mdlti-
ples entidades para que controlen y veri-
fiquen el cumplimento de las normas.

Para solventar esta situacion se re-
quiere un consenso politico entre Comu-
nidades Auténomas, productores, expor-
tadores y Administracion central, para
gue se establezca una normativa nacio-
nal, que esté certificada por un sistema
de control Unico, y con simbolos comer-
ciales comunes que den credibilidad y
respalde comercialmente la estrategia
del sector en los mercados exteriores,
de los que depende para ser viable. En
mi opinion la globalizacion de los merca-
dos hace necesario la aplicacién de una
estrategia comercial comun. El Ministe-
rio de Agricultura ha elaborado ya diver-
sos borradores de Real Decreto sobre
Produccion Integrada, por lo que parece
gue esta proxima su aprobacion.

En cuanto a la produccién controlada,
FEPEX y la Asociacion Espafiola de Nor-
malizacion y Certificacién, AENOR, han
puesto en marcha un sistema de norma-
lizacion y certificacion de produccién

controlada con el objetivo de dar una
respuesta nacional a la calidad deman
dada por los clientes y ante la situacién
de proliferacion de normas de produc-
cion realizadas en otros paises cuya for-
ma de cultivo no tiene que ver nada con
la nuestra. Como ejemplo se pueden ci-
tar iniciativas como EUREP (Euro Retai-
ler Group), que representa a empresas
europeas lideres del sector minorista y
que ha desarrollado un protocolo de bue-
nas practicas agricolas a nivel europeo,
o0 los proyectos ingleses Alicia o Natu-
re’s Choice, desarrollados por las gran-
des cadenas de distribucion del Reino
Unido, similares en sus principios a los
de produccion integrada, aunque con un
menor nivel de exigencia..

Desde FEPEX hemos apostado por el
desarrollo de una politica propia de cali-
dad, cuya credibilidad esta garantizada
por AENOR y que supone beneficios in-
dudables para todos los implicados.

Para el productor supone poder cum-
plir los requisitos de calidad que la gran
distribucion exige, aplicando una norma
adaptada a las caracteristicas de cultivo
del sector espafiol. Por otro lado la dis-
tribucion sabe que un producto con la
marca AENOR es un producto de calidad
y que ha sido obtenido mediante técni-
cas respetuosas con el medio ambiente
y que cumple ademas con las normas.

En estos momentos, el esfuerzo del
productor en cuanto a la calidad debe

ser mayor porque se esta imponiendo el
concepto de la trazabilidad, como un sis-
tema de control que permite el segui-
miento del producto desde la unidad de
cultivo de origen hasta la manipulacion y
envasado del producto en la empresa co-
mercializadora. De esta manera cual-
quier desviacion sobre los objetivos de
calidad perseguidos pueden ser identifi-
cados y controlados, definiendo la ac-
cion correctora correspondiente.

Con la trazabilidad, exigida por las
grandes cadenas de distribucion, el pro-
ducto esta identificado desde la zona de
cultivo hasta el punto de venta final; se
controla todo el proceso, y el productor
estara permanentemente identificado,
exigiéndole un mayor esfuerzo en todas
las fases del proceso productivo y co-
mercializador, lo que no ocurre con otras
materias primas agrarias.

POLITICA DE INVESTIGACION

En los Gltimos afios hemos asistido a
una importante aceleracion de la inves-
tigacién y de la innovacién tecnoldgica.
La competencia de otros sectores de la
alimentacion en atraer a los consumido-
res es creciente, disponiendo de impor-
tantisimos fondos que han permitido
aplicar tecnologias cada vez mas sofisti-
cadas. Las frutas y hortalizas no pueden
ser ajenas a este ritmo de cambio.

Crear un marco que permita al sector
hortofruticola atender la demanda del
mayor nimero de consumidores posi-
bles, es una tarea que requiere la utiliza-
cion de todas las herramientas que el si-
glo XXl ofrece y especialmente la inves-
tigacién que en numerosas ocasiones se
ha limitado la tecnologia e investigacion
a esferas genéticas y de obtenciones va-
rietales. La innovaciéon que nos exige el
cada vez mas competitivo mundo de la
alimentacion, ha de englobar toda la ac-
tividad agraria:

-Desarrollo de variedades de semillas

y patrones lefiosos.

—Técnicas de produccion.

-Técnicas de manipulacion.

~Técnicas de conservacion y postco-

secha.
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La importancia de la mejora de las
técnicas de cultivo con variedades tradi-
cionales ha resultado fundamental para
obtener mayor precocidad, sabor o me-
jor aspecto externo. Por ello, la tecnolo-
gia en la fase de produccion atenda en
numerosas ocasiones las deficiencias
varietales. Asi mismo se hace necesario
incrementar la investigacion hacia siste-
mas de cultivo que permitan mantener
la compatibilidad de nuevas técnicas de
produccion y el medio ambiente, mante-
niendo la competitividad.

La investigacion debe extenderse del
mismo modo, a la actividad manipulado-
ray a las técnicas de conservacion y
postcosecha para dar respuesta a las
exigencias de calidad de la gran distri-
bucion.

En FEPEX consideramos que la inves-
tigacion deber ser una herramienta para
conseguir, en primer lugar, la puesta en
el mercado de variedades adaptadas a
la demanda, en segundo lugar, incre
mentar los rendimientos en un entorno
respetuoso con el medio ambiente y en
tercer lugar, aportar novedades para lu-
char contra las plagas y enfermedades
de las plantas, capaces de provocar por
si mismas pérdidas econdmicas impor-
tantes.

Ademas la investigacion debe ser
adaptada a las condiciones y circunstan-
cias locales, acercandola al productor.
Dicho objetivo se ha de completar esta-
bleciendo mecanismos de divulgacion y
formacion adecuados para que el resul
tado de las investigaciones lleguen de
forma inmediata a los agricultores.

POLITICA AGRARIA.
OCM Y DESARROLLO RURAL
La politica agraria incide basicamente
sobre la actividad productiva y comer-
cial del sector a través de la Organiza-
cion Comun de Mercado (OCM), aproba-
da en julio de 1996 y revisada parcial-
mente en noviembre del afio 2000, y a
través de la politica de desarrollo rural.
En este aspecto, al igual que en la po-
litica comercial, el sector ha estado dis-
criminado, puesto que mientras que las

OCM de las principales producciones de
los paises del norte de la UE (cereales,
vacuno o leche) se aprobaron en 1992,
la correspondiente a las frutas y hortali-
zas se pospuso hasta 1996. Posterior-
mente en la denominada Agenda 2000
se negocié también la Politica Agraria
Comun y dentro de ella se reformaron al-
gunas organizaciones de mercado pero
no la de frutas y hortalizas. De esta for-
ma, de nuevo las producciones continen-
tales tenian asegurado su futuro hasta
el afio 2006, mientras que la OCM de
frutas y hortalizas tendria que ser, de
nuevo, evaluada aisladamente.

Esta evaluacion lleg6 en noviembre de
2002. El principal cambio introducido,
que afectaba a todo el sector, fue la fija-
cion de las ayudas recibidas a través de
los fondos operativos en un 4,1% del va-
lor de la produccion comercializada de
las organizaciones de productores, fren-
te al 4,5% solicitado por el sector. Para
FEPEX ha sido positivo el hecho de que
se haya acordado una ayuda fija del
4,1% del valor de la produccién comer-
cializada de las organizaciones de pro-
ductores, ya que hasta ese momento el
porcentaje podia oscilar entre el 2,5% y
el 4,5%, lo que introducia un factor de in-
certidumbre en la planificacion del gas-
to cada afio. No obstante, esta cantidad
sigue siendo manifiestamente insufi-
ciente para que los fondos operativos,
que afectan a todos los productos del

sector, puedan cumplir los objetivos que
tiene asignados de regulacién de los
mercados, de financiacién de inversio-
nes, de mejora de la calidad, de adapta-
cion a la demanda, de reduccion de los
costes de produccién, de concentracion
de la oferta, de mejora del medio am-
biente, etcétera.

Por otra parte, la reglamentacion co-
munitaria y nacional que desarrolla la
OCM deberia ser simplificada, porque es
extremadamente compleja. El espiritu
excesivamente pormenorizado que ha
predominado en la normativa de este
sector ha llevado a una regulacién exce-
siva que esta dificultando su compren-
sién y también su aplicacion. Seria por
tanto necesario una simplificacion de la
OCM en todos los aspectos y especial-
mente en lo referente a la gestion de los
programas operativos para que cumplan
los fines que tienen asignados.

En cuanto a la politica de desarrollo
rural, FEPEX considera basico el mante-
nimiento de una politica que permita al
sector espafiol mantener un alto nivel de
inversion, necesario para compensar las
desventajas tradicionales respecto a
otros paises productores, como la leja-
nia a los mercados, y conseguir un acer-
camiento al nivel tecnoldgico de las ex-
plotaciones de los socios comunitarios,
lideres en el sector, asi como para con-
seguir una s6lida posicion ante la com-
petencia de paises terceros.

No obstante la normativa vigente de
Desarrollo Rural ha perjudicado al sector
y limita sus posibilidades de inversion
tanto en las explotaciones agrarias co-
mo en la mejora de la transformacion y
la comercializacion.

En la normativa vigente, que data del
afo 2000 y que fue incluida dentro de la
Agenda 2000, se elimina la complemen-
tariedad entre las ayudas a la inversion
recogidas en el Reglamento sobre desa-
rrollo rural y las recogidas en la OCM,
gue hasta ese momento existia. Se es-
tablecié que una vez aprobada una de
las vias de financiacién, no podrian pre-
sentarse o incluir actuaciones estructu-
rales de la misma categoria por la otra.

O
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En consecuencia, se cerré la via de fi-
nanciacion a través de los fondos es-
tructurales.

Se establecio, no obstante, la posibili-
dad de establecer excepciones a pro-
puesta de los Estados Miembros. Sin
embargo, hoy en dia, la compatibilidad
entre las medidas de la OCM de frutas y
hortalizas y las establecidas en el Regla-
mento de Desarrollo Rural no han sido
aprobadas todavia, siendo el Unico sec-
tor que se encuentra con esta problema-
tica, a pesar de tener el mas bajo nivel
de ayudas.

Ante esta situacion, consideramos
que es prioritario facilitar a los producto-
res el acceso a las ayudas previstas so-
bre desarrollo rural, que ademas en la
parte que afecta a nuestro sector tiene
como objetivo mejorar la posicion com-
petitiva de los sectores para hacer fren-
te a la globalizaciéon de los mercados.
Considero que ademas de resolver el
problema planteado, es necesario adap-
tar los techos de inversion a las caracte-
risticas de las explotaciones hortofruti-
colas, muchas mas intensivas en capital
que otras estructuras agrarias.

Por ultimo, en este capitulo de politi-
ca agraria me gustaria destacar la im-
portancia del agua como recurso clave
para el desarrollo y por ende de la politi-
ca hidraulica de las administraciones.
Creemos que abrir lineas especificas de
ayuda de las administracion nacional y
autonémica a la financiacion de proyec-
tos relacionados con el agua, supondria
un apoyo directo a esta actividad econo-
mica que redundaria en un mayor desa-
rrollo de las zonas productoras.

PRODUCCION Y COMERCIALIZACION

El futuro de la hortofruticultura espafiola
depende de manera muy importante de
la politica comercial, agraria, de investi-
gacion...que las administraciones em-
prendan, tal y como he venido argumen-
tando en este articulo. La adopcién de
estas politicas facilitara también que los
productores exportadores desarrollen a
su vez las medidas que se apuntan a
continuacion.

En cuanto a la produccién y comercia-
lizacién, desde FEPEX consideramos
que es prioritaria una mayor organiza-
cion en origen para realizar funciones ba-
sicas como la mejora de la calidad, la co-
mercializacion y la regulacion cuantitati-
va del volumen a comercializar, aspec-
tos necesarios para conseguir una ma-
yor rentabilidad de las producciones.
Una mayor organizaciéon de la produc-
cion y comercializacién en origen permi-
tirdh ademas hacer frente a la creciente
concentracion de la demanda. En los Ul-
timos afios las relaciones comerciales
con los detallistas independientes y ma-
yoristas locales se han reducido drasti-
camente y la posicion de las grandes ca-
denas comerciales se refuerza cada dia
mas, incrementando sus exigencias.

Las principales exigencias que la gran
distribucion impone a sus proveedores
de frutas y hortalizas pueden sintentizar-
se en las siguientes:

—Gran capacidad de produccién, que
asegure las necesidades de abaste-
cimiento de todos los centros de
venta del cliente.

—Capacidad de abastecimiento regular
a lo largo de todo el afio.

—Compromiso de mantener una cali-
dad homogénea y perfecta normali-
zacion en todos los envios y a lo lar-
go de toda la campafia.

—Precios ajustados.

-Mejora de las condiciones de trans-

porte.

—Realizacion de fuertes inversiones en

los centros de seleccién y envasado.

—Colaboracion y cofinanciacion de

camparias de marketing en los cen-
tros de venta.

—Mayores necesidades de formacion

del personal comercial y de gestion.

—Inversiones de equipos informaticos

que permitan la implantacion de sis-
temas de comunicacién provee-
dor/cliente.

Este dominio de la demanda e incre-
mento constante de su cuota de merca-
do, no ha estado compensado por una
mayor organizacion de la produccion y
del comercio en origen, lo que sitda al
sector productor exportador en una si-
tuacion de desventaja que debe corre-
girse. En mi opinion, la organizacién de
la produccion en origen con una dimen-
sién creciente y una mayor organizacion
entre la produccion y la comercializa-
cion son aspectos intimamente ligados
entre si que constituyen un factor clave
para mantener el desarrollo econémico
del sector.

Los servicios comerciales de la em-
presa deberian ser potenciados para
atender la demanda de servicios requeri-
da por las grandes cadenas de distribu-
cién, que supera su funcion principal de
venta. Por otra parte, el sector debe ace-
lerar la renovacion de las estructuras
productivas par incorporar medios de
produccion avanzados, incluyendo nue-
vas tecnologias, que faciliten la mecani-
zacion de las explotaciones, asi como la
renovacion de las plantaciones. Para ello
se requiere, junto a las medidas de politi-
ca agraria mencionadas, la puesta en
marcha de medidas fiscales que faciliten
este proceso, como puede ser la revision
de las tablas de amortizacion.
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La renovacion de las estructuras productivas permitira que
los beneficios sean generados por la via de la reduccion de
costes y el incremento de los rendimientos productivos, y no
en los mercados donde las posibilidades son limitadas e im-
previsibles.

Por ultimo, haré una mencién a la calidad, puesto que los pro-
ductores exportadores la deben considerarla como otro de los
factores estratégicos de desarrollo. Y no es que hasta la fecha
no se haya tenido en cuenta, sino que las nuevas exigencias de
los clientes, de las cadenas de distribucion y la competencia de
paises terceros, han hecho que el sector incida ain mas, si ca-
be, en la politica de calidad asumida de una forma global.

Tal y como expusimos en el | Congreso de FEPEX, celebrado
hace tres afios, la calidad debe referirse ademas de al sistema
productivo al sistema comercializador. Estamos hablando de
"calidad integral”, entendida como el proceso de mejora, que
manteniendo un enfoque general de la gestion de la empresa
hortofruticola, ofrezca satisfaccion a los consumidores y a la
distribucion, y siendo respetuosos con el medio ambiente, per-
mita a su vez mejorar la competitividad empresarial.

CONCLUSION

Como conclusion a este articulo apuntaria que los factores en
los que se baso el desarrollo del sector hortofruticola espafiol
siguen plenamente vigentes y estos factores se centran en la
innovacioén y el mercado. Es preciso mantener, por un lado, el
proceso innovador mediante la investigacién, la mejora de la
calidad y la mejora de las estructuras productivas y comercia-
les y, por otro lado, como sector que depende basicamente de
la comercializacion de sus productos, sera primordial que la Ad-
ministracion nacional y comunitaria desarrollen una politica co-
mercial que garantice la preferencia comunitaria y permita la
apertura de nuevos mercados.

Afrontar, por tanto, los retos de futuro expuestos depende de
todos: de los productores, de las administraciones, de los co-
mercializadores y en Ultima instancia de los consumidores. Las
exigencias por parte de los clientes, de las cadenas de distri-
bucion siguen incrementandose constantemente, basicamente
en torno a aspectos como la seguridad, respeto al medio am-
biente y en definitiva la calidad.

El productor siempre tratara de dar respuesta a estas exigen-
cias crecientes porque ademas de ello depende su permanen-
cia en el mercado. Sin embargo la calidad hay que entenderla de
forma integral, como mencionaba anteriormente, y ello su-
pone cultivar y comercializar productos que den satisfaccion a
los consumidores y a la distribucion, pero que también permitan
mejorar la competitivad empresarial. El destinatario final juega
también un papel fundamental en nuestro futuro, porque como
consumidores que somos todos, tenemos un gran poder en
nuestra decisién de compra. =

JOSE MARIA POZANCOS
Director General de FEPEX




os cambios en el consumo condi-

cionan la actividad en el sistema

alimentario y la gama de productos
finales ofertada, pero, a su vez, la intro-
duccion de innovaciones en el sistema
alimentario posibilita la modificacion de
la gama final que llega al mercado, cues-
tion en la que juega un papel relevante la
estrategia de la distribucion. Cualquier
reflexién sobre el consumo debe tener
en cuenta ambos puntos de vista.

Hay un primer bloque de factores con-
dicionantes del consumo ligados a los
movimientos demogréaficos y las tenden-
cias sociales: el envejecimiento de la po-
blacion, la inmigracion que supone la en-
trada de otros usos y costumbres ali-
mentarias y gastronémicas, la consoli-
dacion de familias mas pequefias, etc. El
incremento de la renta es otro factor im-
portante: cuando ésta sube aumenta el
consumo de los alimentos considerados
mejores (mas caros) y caen los menos
valorados; sin embargo este efecto pue-

Europea
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Doctora Ingeniero Agrénomo. Directora de Sabora.
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de verse alterado por el solapamiento de
otras influencias como la preocupacién
por la salud y los cambios poblacionales.

Una de las cuestiones que mas ha
condicionado la evolucion de la alimen-
tacion ha sido el aumento de la activi-
dad econdmica de la mujer que altera la
forma, el lugar, el momento y la frecuen-
cia de la compra; lo que se compra, la
bisqueda de alimentos semielaborados
y/o faciles de preparar, asi como el re-
curso a la comida fuera del hogar, lo que
a su vez esta ligado al crecimiento de
los canales HORECA que consumen otro
tipo de alimentos y se suministran en
otros canales.

En general, la nueva actitud de las mu-
jeres ante la vida (no sélo a causa del
trabajo fuera del hogar) lleva a dedicar
menos tiempo a la elaboracion de ali-
mentos, incluida su adquisicién, lo que
condiciona el consumo, a la vez que su
trabajo incrementa las rentas familiares.
Todo esto favorece al auge del concepto

“producto&servicio”, que es lo que aho-
ra tiende a evaluar el consumidor. El tra-
bajo de la mujer también lleva a compar-
tir las decisiones de compra, que es rea-
lizada por hombres en mayor medida que
antes, lo que condiciona las opciones.
Un ejemplo de todo esto se aprecia en
los diferentes resultados de los analisis
del consumo en hogares segun la mujer
trabaje o no fuera del hogar.

La dotacion de los hogares (frio, con-
geladores, microondas, ollas rapidas,
disponibilidad de espacio, etc.) ha con-
dicionado también las elecciones del
consumidor. En este apartado se debe
incluir también el tipo de habitat.

La importancia de los canales HORE-
CA es mas elevada y creciente en los ni-
cleos de poblacion mas grandes y alla
donde es mayor la tasa de actividad fe-
menina. Dentro de estos canales exis-
ten diferencias muy acusadas en cuanto
a la oferta, pero en general en ellos des-
aparecen las frutas frente al postre lac-
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CUADRO N° 1

CONSUMO DE FRUTAS Y HORTALIZAS FRESCAS EN LA UNION EUROPEA

PAIS

FRANCIA
ALEMANIA

ITALIA

ESPANA

REINO UNIDO

BELGICA Y LUXEMBURGO
HOLANDA

DINAMARCA

FINLANDIA

SUECIA

AUSTRIA

GRECIA

IRLANDA

PORTUGAL

UE 15

FUENTE: West European Food & Drinks markets. 1998.

CONSUMO TOTAL

(MILES DE TONELADAS)
1992 1997
7.726,9 7.796,9
13.957,4 14.138,2
12.533,8 9.460,7
5.989,0 5.266,1
4.352,9 4.790,6
1.036,8 1.058,0
1.890,7 2.077,0

413,5 456,1
378,0 369,4
7954 817,0
1.192,1 1.359,6
2.931,1 3.045,4
199,6 250,2
1.128,0 1.243,0
53.727,9 51.1735

CONSUMO PER CAPITA

VARIACION 1992/97

(KILOS) (%)
1997
133,6 0,91
1717 1,30
165,6 -24,52
132,7 -12,07
82,3 10,06
100,5 2,04
132,6 9,85
86,7 10,30
71,6 -2,28
91,3 2,72
154,6 14,05
287,3 3,90
69,5 25,35
125,5 10,20
1384 -4,75

teo o la reposteria y se tiende a adquirir
mas alimentos de quinta gama o previa-
mente semielaborados, cuestiones am-
bas que repercuten en el consumo de
frutas y hortalizas frescas.

La demanda de alimentos acusa los
procesos de globalizacién que se tradu-
cen en multitud de cuestiones, desde la
homogeneizacion de la dieta con la ge-
neralizacion del consumo de los alimen-
tos tipicos o tradicionales de otras zo-
nas y la disponibilidad de productos de
otras latitudes (cuestion evidente en las
frutas y hortalizas), a la presencia de las
mismas gamas Yy a la expansion de las
mismas marcas y productos elaborados,
proceso liderado en una primera etapa
por la industria alimentaria y las empre-
sas comerciales.

Mas reciente es el papel de la gran
distribucion en la globalizacion del con-
sumo ligada a la existencia de las mis-
mas empresas en numerosos paises, su
papel en el comercio internacional, sus

marcas propias y su tendencia a homo-
geneizar gamas del consumo, sus pre-
sentaciones e incluso la eleccion de ali-
mentos y las formas de venta.

La gran distribucion ha cambiado pro-
fundamente la manera de comprar y con
ella la opcién de compra y ha puesto a
disposicion del consumidor nuevos pro-
ductos que hubiesen entrado mucho mas
despacio por los canales tradicionales.
En la opcién por la gama de productos
disponible en lineal influye la rentabilidad

de su puesta en mercado, su dificultad
logistica, su capacidad de arrastre (in-
centivo en el nimero de visitas a la tien-
da), la propia organizacién comercial,
sus estrategias de competencia, etc.

Otro elemento importante es la publi-
cidad y comunicacion sobre los produc-
tos; las gamas de productos que no tie-
nen se enfrentan a un factor de no com-
petitividad importante, por ejemplo, fru-
tas frente a derivados lacteos. Cabe re-
saltar que en los productos que no cuen-
tan con una imagen de marca fuerte el
margen de maniobra de la gran distribu-
cion es mayor.

En definitiva, el consumo muestra ten-
dencias mas o menos opuestas que res-
ponden a diversos motivos:

-La segmentacion de la poblacion: gru-
pos de edad, situacion familiar, origen,
actividad, renta, situacion geogréfica...

—Las distintas funciones que juega la
alimentacién en la vida cotidiana (cele-
braciones, mends, etc.).
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CUADRO N° 2

CONSUMO DE FRUTAS FRESCAS EN LA UNION EUROPEA

PAIS

FRANCIA
ALEMANIA

ITALIA

ESPANA

REINO UNIDO

BELGICA Y LUXEMBURGO
HOLANDA

DINAMARCA

FINLANDIA

SUECIA

AUSTRIA

GRECIA

IRLANDA

PORTUGAL

UE 15

FUENTE: West European Food & Drinks markets. 1998.

CONSUMO TOTAL

(MILES DE TONELADAS)
1992 1997
4.143,6 4.447,2
9.362,2 9.202,1
6.315,4 5,179,2
4.042,0 3.289,2
2.017,9 2.409,1

638,8 634,9
1.056,2 1.108,5
237,8 276,9
225,1 206,3
408,1 392,3
720,0 845,2
1.615 1.638,2

79 101,2

677,7 749,8
31.014,9 29.829,2

CONSUMO PER CAPITA

VARIACION 1992/97

(KILOS) (%)
1997
76,2 7,33
111,7 -1,71
90,7 -17,99
82,9 -18,62
41,4 19,39
60,3 -0,61
70,8 4,95
52,6 16,44
40 -8,35
43,9 -3,87
96,1 17,39
154,5 1,44
28,1 28,10
75,7 10,64
80,7 -3,82

-La preocupacion por la salud, que aho-
ra esta poniendo de moda los alimentos
reforzados con calcio, vitaminas, amino-
4cidos, etc., colaborando en el desarro-
llo del concepto "alimento&medicamen-
to" que se ve reforzado por los multiples
portales de salud.

-La blusqueda de alimentos naturales
que favorece a las frutas y hortalizas
frescas.

-Las opciones ligadas a principios filo-
soficos: vegetarianos (s6lo en el Reino
Unido hay unos 6 millones), macrobidti-
cos, partidarios de alimentos bioldgi-
cos, etc.

-La valoracién de la comida en la asig-
nacion del gasto, etc.

Esto explica la coexistencia de ten-
dencias contradictorias: auge de la co-
mida basura y a la vez generacion de ni-
chos de mercado de alta gama y alto
precio, o existencia de un segmento Sig-
nificativo que busca comida sana, globa-
lizacion y auge de lo tradicional, masifi-

cacion y basqueda por parte de un seg-
mento de la calidad diferencial, preocu-
pacion por la obesidad, etc.

A todo esto se ha sumado un elemen-
to de importancia creciente y que posi-
blemente afecte a todos los segmentos
de la poblacién y opciones de consumo:
la exigencia de seguridad alimentaria,
normalmente mal documentada. Asi, las
“vacas locas” y otras intoxicaciones ali-
mentarias, la oposicion a los transgéni-
cos o0 el miedo a los residuos, estan con-

dicionando el consumo y dando pie a una
nueva segmentacién del mercado: ali-
mentos con y sin seguridad.

A pesar de que se aprecia una conver-
gencia entre los patrones de alimenta-
cion dentro de la UE, hay que resaltar el
distinto comportamiento ante el consu-
mo que coincide con distintos habitos
de compra y diferente estructura del co-
mercio minorista.

El porcentaje del gasto destinado a la
alimentacién oscila entre el 12,1% en
Luxemburgo y el 24,1% en Portugal. La
valoracion de los alimentos de calidad
diferencial es mayor en los paises medi-
terraneos y la preocupacion por los resi-
duos o la opcion por la alimentacion ve-
getariana es mayor en el norte.

EL CONSUMO DE FRUTAS

Y HORTALIZAS EN LA UNION EUROPEA
El consumo mundial de frutas y hortali-
zas esta aumentando a un ritmo inferior
a la produccién, esto hace el mercado

O
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CUADRO N° 3

CONSUMO DE HORTALIZAS FRESCAS EN LA UNION EUROPEA

PAIS

FRANCIA
ALEMANIA

ITALIA

ESPANA

REINO UNIDO

BELGICA Y LUXEMBURGO
HOLANDA

DINAMARCA

FINLANDIA

SUECIA

AUSTRIA

GRECIA

IRLANDA

PORTUGAL

UE 15

FUENTE: West European Food & Drinks markets. 1998.

CONSUMO TOTAL

(MILES DE TONELADAS)
1992 1997
3.306,9 3.228,1
5.849,4 6.186,0
8.811,3 5.991,9
2.548,0 2.340,5
2.294,9 2.555,2

400 407,4
924,6 1.095,0
190,6 202,9
171,5 177,9
328,9 365,6
617,0 694,1

1.885,0 2.020,0
115,3 144,7
591,0 590,7
27.645,6 25.543,2

CONSUMO PER CAPITA

VARIACION 1992/97

(KILOS) %)
1997
55,3 -2,38%
75,1 5,75
104,9 -32,00
59,0 -8,14
43,9 11,34
38,7 1,85
69,9 18,43
38,6 6,45
34,5 3,73
40,9 11,16
78,9 12,50
190,5 7,16
40,2 25,50
59,6 -0,05
69,1 -7,60

europeo particularmente atractivo para
los paises terceros debido a su alto con-
sumo y a sus atractivos precios. Los
avances técnicos en logistica y en siste-
mas productivos estan permitiendo una
oferta desestacionalizada con produc-
ciones de los dos hemisferios en gamas
tradicionales y la irrupcion de productos
de otras latitudes. Esto y la produccion
bajo plastico han desestacionalizado la
oferta al consumo de frutas y hortalizas
frescas, eliminando una de las ventajas
del producto transformado.

Las tendencias del comportamiento
del consumidor europeo permiten prever
un incremento de las hortalizas que se
consumen crudas, las frutas faciles de
transportar e ingerir, las de prestigio y
las de racion, asi como la cuarta y quinta
gamay las semipreparadas.

En la extension de los productos exoti-
cos influye la distribucion y crecimiento
de las poblaciones inmigrantes y el inte-
rés del consumo tradicional europeo por

los nuevos productos, ya integrados en
su dieta.

Para la Uni6n Europea, hay que tener
en cuenta que la UE no dispone de esta-
disticas de consumo homogeneizadas
basadas en encuestas, aunque si las tie-
nen los paises miembros y de ahi se des-
prenden los datos que se recogen a con-
tinuacion.

En el conjunto de la UE, el consumo
per capita de frutas y hortalizas frescas
ha caido entre 1992 y 1997 de 147,5 a
138,4 kilos. Entre los paises mayores

Unicamente sube el consumo en el Rei-
no Unido y Holanda, se mantiene en
Francia y Alemania y baja mucho en lta-
liay Espafa; destacan las subidas en pa-
ises tradicionalmente poco consumido-
res como Dinamarca, Irlanda y Austria,
asi como el incremento en Portugal.

El comportamiento es diferente en fru-
tas y en hortalizas pero en ambos cae el
consumo: en frutas ha pasado de 85,1
kilos a 80,7 kilos per cépita y en horta-
lizas de 75,9 a 69,1 kilos per capita.
Las mayores caidas en el consumo de
frutas se registran en Espafa e ltalia,
destaca el incremento en el Reino Uni-
do, Austria, Dinamarca, Irlanda y en me-
nor medida Portugal y Francia; en Ale-
mania apenas se ha movido.

Cabe destacar que el primer pais con-
sumidor de frutas es Grecia, importante
productor, seguido por Alemania, mucho
menos productor pero que es un gran im-
portador. Espafia, gran productor, esta
muy poco por encima de la media.
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El consumo per céapita de hortalizas
en la UE esta 10 kilos por debajo del
consumo de frutas. La mayor consumido-
ra es Grecia, seguida de lejos por Ita-
lia. Espafia esta por debajo de la media
comunitaria.

En el periodo considerado el consumo
ha caido espectacularmente en Italia y
en mucha menor medida en Espafia; en
los restantes paises o sube 0 apenas se
mueve. Los mayores incrementos se re-
gistran en Irlanda, Holanda, Austria, Rei-
no Unido y Suecia.

Paralelamente el consumo de fruta
enlatada ha caido también para el con-
junto de la Unién, de 3,52 a 3,19 kilos
per capita y la fruta congelada ha subido
ligeramente, aunque su consumo sigue
siendo insignificante. A la vez ha subido
el consumo de yogures y similares, in-
cluidos los postres lacteos, que como
media en la UE han pasado de un consu-
mo per capita de 10,01 a 11,81 kilos

entre 1992 y 1997. Este incremento ha
sido mas alto en Espafa e Italia, que han
visto reducirse drasticamente sus con-
sumos de frutas.

En cuanto a las hortalizas transforma-
das, el comportamiento ha sido el si-
guiente: el consumo de productos enla-
tados ha disminuido pasando de un con-
sumo per capita de 9,69 kilos a 9,35 ki-
los y el de productos congelados ha su-
bido, pasando de 4,98 kilos per capita a
5,43. En este apartado tiene una partici-

pacion muy alta la patata congelada, cu-
yo consumo esta subiendo muy deprisa.

EL CONSUMO DE FRUTAS Y
HORTALIZAS FRESCAS EN ESPANA

En el afio 2000 el consumo de hortalizas
frescas en Espafia ascendi6 a 2.503 mi-
llones de kilogramos, un 3% menos que
en 1987. El mayor consumo se registro
al principio de la década de los noventa,
entonces inicié una caida que se prolon-
g6 hasta los afios 1995 y 1996 y desde
entonces ha iniciado una recuperacion,
aunque el consumo del afio 2000 estaba
un 8% por debajo del de 1990.

En las hortalizas, el mayor consumo
en cantidad corresponde a los tomates,
seguidos de cebollas y el conjunto de las
lechugas; en esos afios han subido los
consumos de tomates, cebollas, pimien-
tos, pepinos y champifiones, mientras
bajan o se estacionan los restantes pro-
ductos, cabe destacar el incremento del
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PRODUCTOS HOGARES HOSTELERIAY RESTAURACION  INSTITUCIONES TOTAL CANTIDAD COMPRADA PERCAPITA

(MILL. DE KILOS) (MILL. DE KILOS) (MILL. DE KILOS) (MILL. DE KILOS) (KILOS)
TOTAL HORTALIZAS FRESCAS 2.096,20 331,90 74,76 2.502,87 62,40
TOMATES 523,05 97,61 16,50 637,16 15,90
CEBOLLAS 250,11 68,87 12,50 331,48 8,30
AJOS 37,46 17,31 2,41 57,17 1,40
COLES 54,36 7,39 4,11 65,86 1,60
JUDIAS VERDES 97,97 7,81 2,22 107,99 2,70
PEPINOS 80,60 7,49 0,97 89,06 2,20
PIMIENTOS 158,96 33,14 4,39 196,49 4,90
CHAMPINONES 34,56 10,64 0,77 45,97 1,10
LECHUGAS Y SIMILARES 248,58 53,61 10,83 313,02 7,80
ESPARRAGOS 10,54 3,20 0,31 14,05 0,40
VERDURAS DE HOJA 70,98 6,31 4,71 82,00 2,00
OTRAS HORTALIZAS Y VERDURAS 529,04 18,52 15,05 562,62 14,00
TOTAL PATATAS 1.362,40 472,41 96,65 1.931,47 48,20
FUENTE: MAPA.

epigrafe “otras” que incluye los nuevos
productos. El consumo per capita ha pa-
sado de 66 kilos en 1987 a 62,4 en
2000.

El consumo de patatas se sitla en
1.931 millones de kilos, el 80% son pa-
tatas frescas y el resto se divide entre
congeladas y procesadas. El consumo
de patatas ha bajado constantemente
desde 1987, la caida ha sido de un 35%
centrada en el producto fresco. El con-
sumo per capita ha pasado de 61 kilos
en 1987 a 38,6 en 2000. En la actuali-
dad se estan realizando propuestas co-
merciales para la recuperacion del con-
sumo: envases, tamafios y variedades
adaptadas a los usos gastronémicos.

El consumo tanto de patatas como de
hortalizas frescas se concentra en los
hogares: casi 84% de las hortalizas y el
70% de patatas.

Cabe resaltar que el consumo de pata-
tas procesadas y congeladas es propor-
cionalmente muy superior en hosteleria.
La participacién del consumo en los ho-
gares ha caido desde 1987 cuatro pun-

tos para las hortalizas y doce para las
patatas.

El consumo per capita en los hogares
varia mucho entre comunidades auténo-
mas: de los 63 kilos de patatas frescas
de Asturias a los menos de 20 de La Rio-
jaydelos 70 kilos de hortalizas frescas
en Cataluiia y mas de 58 kilos de Ara-
gon, Murcia y Navarra a los 35 kilos de
Cantabria y Galicia.

El consumo de frutas frescas ascien-
de a 3.760 millones de kilos, mas del
90% en el hogar. Es importante resaltar
el escaso consumo en hosteleria, canal
gue sélo presenta un consumo alto de li-

mones Yy significativo de naranjas, sien-
do en las restantes frutas minimo, lo que
esta en relacion con el desarrollo del
postre lacteo. Posiblemente el aumento
del consumo de naranjas en hosteleria
esté relacionado con el incremento en la
oferta de zumos frescos recién exprimi-
dos. La fruta de mayor consumo es la na-
ranja, seguida por la manzana, platano
meldn, pera, mandarina y sandia.

Desde 1987 el consumo de frutas
frescas ha caido mas de un 11%. El des-
censo del consumo siguié una linea con-
tinua desde esa fecha hasta 1997, afio
en que se estabilizo, en el afio 2000 ha
experimentado una subida considerable,
aunque aun esta por debajo de la canti-
dad correspondiente a 1990. Cabe re-
saltar que en estos afios ha experimen-
tado un auge considerable el epigrafe
“otras” que incluye las frutas exoticas.
Entre 1987 y 2000 el consumo per capi-
ta ha experimentado una caida de mas
de quince puntos.

Los consumos per capita en los hoga-
res presentan oscilaciones importantes,
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CUADRO N° 5

CONSUMO DE FRUTAS FRESCAS EN ESPANA

DATOS DE 2000

PRODUCTOS

TOTAL FRUTAS FRESCAS
NARANJAS
MANDARINAS
LIMONES
PLATANOS
MANZANAS

PERAS
MELOCOTONES
ALBARICOQUES
FRESAS/FRESONES
MELONES

SANDIAS

CIRUELAS
CEREZAS

UVAS

KIWIS

HOGARES HOSTELERIAY RESTAURACION  INSTITUCIONES

(MILL. DE KILOS) (MILL. DE KILOS) (MILL. DE KILOS)
3.415,83 250,23 92,56
787,74 111,82 26,29
219,38 511 4,82
79,19 44,87 3,64
355,72 13,85 9,96
472,37 16,38 19,73
275,98 7,20 13,73
181,46 3,23 2,39
39,12 0,41 0,33
81,77 3,00 0,68
293,85 18,05 2,75
213,33 9,91 1,72
48,52 0,60 0,99
37,71 0,49 0,18
90,02 1,44 0,63
90,29 2,63 2,38
149,38 11,24 2,34

OTRAS

FUENTE: MAPA.

TOTAL CANTIDAD COMPRADA ~ PERCAPITA
(MILL. DE KILOS) (KILOS)
3.758,62 93,7
925,85 23,1
229,31 57
127,70 32
379,53 9,5
508,48 12,7
296,90 7,4
187,08 4,7
39,86 1,0
85,46 2,1
314,65 7.8
224,96 5,6
50,11 1.2
38,38 1,0
92,09 2,3
95,30 2,4
162,96 4,1

desde los mas de 100 kilos de Catalufia
y Castilla y Le6n a los 70 de Canarias.
Destaca el bajo consumo de algunas de
las principales zonas productoras como
la Comunidad Valenciana (73 kilos)

Una cuestion importante en el bajo
consumo de frutas es la falta de publici-
dad en comparacién con los postres lac-
teos. En este sentido cabe citar, como
ejemplo de las escasas iniciativas, la
actividad promocional de Intercitrus, fi-
nanciada en parte por la profesion, vy,
sobre todo, la reciente constitucion de
la asociacion “Club Cinco al Dia” inte-
grada por las asociaciones del sector,
algunas de las grandes cooperativas y
empresas comercializadoras en origen y
destino, algunas cadenas de distribu-
cién, organismos del investigacion
(CSIC), etc. con el objetivo de transmi-
tir un mensaje de salud ligado al consu-
mo de frutas.

LA OFERTA DE FRUTAS Y HORTALIZAS
FRESCAS EN LA GRAN DISTRIBUCION
EUROPEA

En este trabajo se considera que el con-
sumo esta condicionado por la estrate-
gia de la distribucién minorista y en su
caso la hosteleria frente a cada una de
las gamas. Por eso se incluye lo que es-
ta sucediendo en este escalon de la ca-
dena de produccion, los tipos de empre-
sa dominantes en cada caso y la evolu-
cién de sus estrategias, que condicio-
nan el consumo.

Hay que resaltar la diferencia entre los
alimentos frescos y los de larga dura-
cion: durante largo tiempo la gran distri-
bucién ha dominado las ventas minoris-
tas de la alimentacion seca y de la con-
gelada, pero se ha mantenido en niveles
casi simbolicos en los productos fres-
cos, que parecian no encajar bien en su
forma de trabajar y para los que no aca-

baban de fijar una estrategia. Sin embar-
go las cosas han cambiado por comple-
to, ahora la gran distribuciéon —que englo-
ba a los establecimientos de libreservi-
cio: sUpermercados, hipermercados y
establecimientos de descuento- deter-
mina en gran medida y sobre todo en al-
gunos paises la dindmica de las frutas y
hortalizas en la fase de la venta minoris-
ta, no so6lo por el gran volumen que cana-
liza directamente, sino también por su
capacidad de influencia en la eleccién
de las formas dominantes de operar.
Cabe sefialar que la gran mejora de la
posicion de la gran distribucion en las
frutas y hortalizas frescas esté ligada al
desarrollo del envasado, que permite la
venta en el lineal, la mejora de las pre-
sentaciones, la identificacion de produc-
tos, el aumento del nimero de referen-
cias, los productos semipreparados y el
desarrollo de la marca propia. Este Ulti-

O

Distribucién y Consumo 32 MAYO-JUNIO 2002



Consumo de frutas y hortalizas en la Unién Europea

mo factor esta siendo fundamental para
desarrollar una estrategia de garantia
de la seguridad alimentaria en base al
propio abanderamiento del minorista y
de sus marcas propias mediante la cual
ganar la batalla por la confianza del con-
sumidor frente a los restantes agentes
de la cadena de produccidn.

En general el peso de la gran distribu-
cion en la venta al publico de frutas y
hortalizas es muy superior en los paises
del norte, menos productores, que tie-
nen una estructura comercial vinculada
a la importacion, sin la gran red distri
buidora de los paises productores. Los
rasgos principales de la situacién son:

-En Alemania la cuota de mercado co-
rrespondiente a la gran distribucion es
del 80/85%, fuera queda el producto
destinado a los canales HORECA, a los
puestos callejeros y a las fruterias de in-
migrantes de paises mediterraneos.

-En los paises nordicos la participacion
de la gran distribucion es superior a la
alemana.

—En el Reino Unido las estimaciones de
los mayoristas apuntan a una cuota
75%, mientras en Retail Business
(1995) da el 68%.

—En Francia para 1998 la participacion
de la gran distribucion es del orden del
60/65% (Centro Técnico Interprofesio-
nal de Frutas y Hortalizas).

-En Holanda y Bélgica estas cifras su-
peran el 70%, sobre todo en Holanda.

—Frente a estas cifras, en Espafia, de
los datos del MAPA respecto a los luga-
res de compra se deduce que la partici-
pacion mayoritaria sigue estando en ma-
nos del comercio especializado tradicio-
nal —aislado o en mercados de abastos-,
con porcentajes del 42% para frutas y el
34% en hortalizas, mientras que la suma
de super e hipermercados representa un
35 y un 29%, respectivamente. A resal-
tar también el protagonismo que mantie-
nen en Espafia los mercadillos calleje-
ros, con una cuota del 12% tanto en fru-
tas como en hortalizas.

-En Portugal, la participacion de gran
distribucion es similar a Espafia y en Ita-
liay Grecia se sitGa por debajo.

En términos generales se advierte un
incremento de la importancia del pro-
ducto fresco dentro de la facturacion de
las grandes firmas de la distribucion, y
dentro de €l juegan un papel relevante
las frutas y hortalizas, lo que pone de
manifiesto la existencia de una nueva
estrategia.

Ahora bien, esta tendencia no es ho-
mogénea en todos las firmas de la gran
distribucion, varia segun el tipo de em-
presa, el formato de tienda y el pais.
Destacan las siguientes cuestiones:

—La importancia del producto fresco es
menor en establecimientos descuento.

-En las empresas de la distribucion ubi-
cadas en los segmentos de mas calidad
tienen més peso las frutas y hortalizas.

-Las grandes de la distribucion estable-
cen estrategias diferentes para sus ca-
denas de tiendas especializadas: en sus
establecimientos descuento las frutas y
hortalizas frescas pierden importancia,
mientras cobran peso en las tiendas
destinadas a los segmentos de mayor
calidad y exigencia.

-La importancia de las frutas y hortali-
zas frescas es superior en los formatos
de tienda mas pequefia dentro los cen-
tros urbanos que en los hipermercados
de las afueras, con menor frecuencia de
compras.

—La tendencia a primar los supermerca-
dos frente a los hipermercados favorece
la importancia de las frutas y hortalizas
en las grandes firmas de la distribucién.

-La atencion brindada a las frutas y hor-
talizas frescas esta relacionada con la fi-
delizacién de los clientes, el aumento de
la frecuencia de las compras y la mejora
de la imagen de una oferta alimentaria
sana y natural.

—Ha mejorado el espacio destinado a
frutas y hortalizas en los establecimien-
tos: aumento de metros cuadrados, me-
jora de la posicion y de la instalacion de
la seccion, con nuevas formas de pre-
sentar y panelar.

-El cuidado a la seccion de frutas y hor-
talizas se esta convirtiendo en un ele-
mento de identidad para los comercios
de calidad, pasando a ser un elemento
de competitividad a cuidar y sobre el que
centrar la imagen publica.

—La opcion por la seccién de frutas y
hortalizas frescas de algunas firmas de
distribucion se ubica en la misma ten-
dencia que la apuesta por los productos
tradicionales o los de alta gama.

—En algunos de los nuevos formatos de
tienda dirigidas a segmentos especiales
del consumo (de conveniencia, “after
hours”, de carretera, etc.) integradas en
cadenas de distribucion, tienen poca
presencia estas gamas.

Como ejemplos de estas tendencias
contradictorias cabe citar la estrategia
de las grandes firmas de descuento ale-
manas (gama muy corta, falta de ex-
tras, presentacion muy sencilla) frente a
otras empresas del mismo pais y sobre
todo frente al modelo de la distribucion
de Reino Unido, Holanda o Bélgica, con-
sideradas grandes especialistas del fres-
€O que cuentan con un sistema de aco-
pio que garantiza un control integral y
que tienen una gran oferta de frutas y
hortalizas frescas con marca propia. Re-
cientemente algunas grandes de la dis-
tribucion francesas y espafiolas (Carre-
four, Mercadona, Eroski) estan desarro-
llando marcas propias de calidad.

Existe un comportamiento como pais
que condiciona en buena medida el que-
hacer de las empresas de capital autoc-
tono y de las europeas que actlian en
ellas. En ese sentido cabe resaltar la al-
ta calidad media de la distribucion en el
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Reino Unido, donde la filosofia opuesta
de Wal Mart ha producido una conmo-
cion, o las adaptaciones en su estrategia
y las dificultades de las cadenas de des-
cuento alemanas para penetrar en los
mercados con mayor calidad media. En
las grandes superficies presentes en va-
rios paises se aprecian por un lado ten-
dencias a la centralizacion de la toma de
decisiones y por otro intentos de adapta-
cion a las peculiaridades del consumo.

Las grandes firmas de la distribucion
que cuentan con varios modelos de tien-
das, normalmente con diferentes aban-
deramientos, tienen diferentes posicio-
nes en su interior con respecto a la im-
portancia concedida a las frutas y horta-
lizas frescas.

Es particularmente interesante poner
de manifiesto que la seccion de frutas y
hortalizas se estd mostrando como una
de las mas rentables para la distribucion
de mayor calidad debido no s6lo al fo-
mento de las visitas a la tienda sino a
sus propios resultados, lo que explica el
creciente interés por ella.

Sin embargo sus resultados son mu-
cho mas comprometidos en los modelos
de descuento, donde su presencia se ex-
plica casi mads como complemento de
gama y como forma de aumentar la fre-
cuencia de las visitas.

Para todos los establecimientos, ha-
ciendo abstraccion de las diferencias en-
tre ellos, la gama de frutas y hortalizas
ha sido tradicionalmente mayor en los
paises del sur; sin embargo, en la actua
lidad la oferta que se encuentra en el
Reino Unido, Holanda, Bélgica y Francia
es la mas amplia, tras la incorporacion
de los productos del sur de Europa mas
los de contraestacion, los tropicales,
exoticos y la produccién propia, que
luego se han extendido en toda Europa.
A esto hay que afiadir la gran variedad de
formatos, variedades y presentaciones,
asi como la entrada de cuarta, quinta ga-
ma y las distintas formas de preparacion
que han alargado los lineales de fresco.

En gamas ofertadas pesan mucho las
especialidades mas consumidas y por lo
tanto mas populares en cada pais, que

suelen ser las producidas histéricamen-
te en ellos y las origen exdtico situadas
en los niveles més altos de consumo de-
bido a la eficacia de los flujos internacio-
nales, caso por ejemplo de la banana. La
eficacia de la importacion holandesa y
belga ha favorecido la amplia gama dis-
ponible en su distribucion.

La amplitud de gama es menor en el
modelo aleman, en especial en las ca-
denas de descuento; cuanto mas duro
es el descuento més se estrecha la ga-
ma. De hecho, las dos grandes cadenas
de descuento aleméan, ALDI y LIDL,
cuentan con una gama muy limitada en
especies y variedades, poco espacio de
lineal y escasa incorporacion de produc-
to estacional.

En la distribucion britanica el modelo
de gestion ERC permite una respuesta
muy agil a la demanda de los consumi-
dores y facilita incorporar productos
exéticos y oferta estacional de calidad.
Este sistema obliga a referenciar una
gran cantidad de productos respondien-
do a envasados, especies, variedades y
calibres especiales, incluso hay superfi-
cies que envasan una mezcla de espe-
cies diferentes dando asi lugar a nuevas
referencias comerciales. Este trata-
miento del producto confiere una nueva
dimension a la seccion de frutas y horta-
lizas que hace de ella un elemento alta-
mente atractivo.

El interés por una gran amplitud de ga-
ma esta aumentando tanto en el forma-

to hipermercado como en el supermer-
cado. Esto sucede por ejemplo en los
formatos de hipermercados y supermer-
cados de Carrefour o Eroski; sin embar-
go, ambas firmas tienen una estrategia
de gama distinta en sus establecimien-
tos de descuento, que sigue la filosofia
de este tipo de tiendas.

Una de las cuestiones que cambia
més seguln tipo de establecimiento y ti-
po de oferta es el volumen del envasa-
do; por ejemplo, los formatos son mayo-
res en los hipermercados que en los su-
permercados de una misma cadena. Es-
ta es una cuestién crucial en la adapta-
cion de la oferta de lineal a cada tipo de
consumidor.

La gama de productos ecoldgicos no
se encuentra presente en los estableci-
mientos de descuento de forma minima-
mente significativa, suele encontrarse
en la distribucion de mayor calidad so-
bre todo en el Reino Unido, Holanda y
Bélgica, siempre en lineales diferencia-
dos. Una buena parte de la gran distribu-
cion que se mueve en el ambito de la ca-
lidad ha optado por apoyar un producto
integral (agricultura razonada o contro-
lada) con preferencia al producto ecoldgi-
co. Con frecuencia los productos ecolo-
gicos se canalizan en comercios espe-
cializados que estan dando pie a la exis-
tencia de una red minorista paralela.

En definitiva, la gran distribucion esta
jugando un papel decisivo en el consu-
mo de frutas y hortalizas frescas en la
UE, tanto en los paises del norte como
en los del sur, ya que la gama que es ca-
paz de poner a disposicion del consumi-
dor y la situacion que le conceda en su
estrategia enmarca las opciones de
compra y por lo tanto de consumo.

En este sentido, los cambios estraté-
gicos registrados y la presencia de es-
tas gamas en las formas predominantes
de distribucion minorista consolida su
consumo Yy sientas las bases de su posi-
ble expansion. m

ALICIA LANGREO NAVARRO
Doctora Ingeniero Agrénomo.
Directora de Sabora.
Estrategias Agroalimentarias.
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| comercio representa una activi-

dad esencial en el sistema produc-

tivo que permite conectar una ofer-
ta bastante concentrada geogréafica-
mente, con una demanda mas dispersay
desigualmente repartida desde el punto
de vista territorial. Segin Stern (1999),
se organiza en torno a una serie de agen-
tes econémicos, cuya funcion principal
es aumentar la eficiencia del funciona-
miento de los canales de distribucion,
mediante una reduccién del nimero de
transacciones necesarias en el conjunto
del proceso. Ademas, estos agentes rea-
lizan un cierto numero de utilidades, ta-
les como la preparacién de gamas co-
merciales adecuadas a distintos tipos
de consumidores, la prospeccion de nue-
vos productos, la comunicacion y trans-
mision de informacion entre productores
y consumidores, la posibilidad de finan-
ciar ciertas operaciones a través del cré-
dito a proveedor, asi como el cumpli-
miento de ciertas funciones esenciales
tales como el almacenamiento y trans-
porte de mercancias (Sainz de Vicufia
Ancin, 1996). En definitiva, su actividad

Tendencias
de la logistica alimentaria
de productos frescos

m RAUL GREEN. Investigador del Loira-INRA. Paris

permite organizar la transmision de la
propiedad de bienes a lo largo de una ca-
dena de transacciones, reducidas al mi-
nimo posible y permitiendo llegar las
mercancias a sus destinatarios en el lu-
gary en el tiempo optimo.

LA LOGISTICA, UNA ACTIVIDAD
ESENCIAL DE LA INTERMEDIACION
COMERCIAL

La funcion de intermediacion entre pro-
ductores y consumidores necesita una
forma de organizacién que permita redu-
cir al minimo posible los costes del pro-
ceso conjunto. La teoria de separacion
de funciones de Bowersox y al (1980),
propone una organizacion, en el seno de
los canales de distribucion, basada en
dos grupos de funciones esenciales: las
gue se organizan en el canal transaccio-
nal y las que se organizan en el canal lo-
gistico.

En el canal transaccional se desarro-
llan actividades ligadas fundamental-
mente al intercambio de informacion,
que sirve como base a una serie de
transmisiones de propiedad entre los

agentes participantes en el canal de dis-
tribucién. Esta informacién concierne
tanto a aspectos estrictamente de mer-
cado (estructura de la oferta y de la de-
manda), como otros asociados a proce-
sos operativos: pedidos, ventas, nego-
ciacion de contratos, etc. En el canal lo-
gistico, se desarrollan las actividades
de tipo fisico, tales como transporte, de-
posito, preparacion de pedidos, diferen-
ciacion de productos, etc. Estas dos fun-
ciones, significan dos caras de una mis-
ma moneda, que si bien estan unidas,
también representan dos formas de tra-
bajo y de organizacién que es necesario
diferenciar.

Son numerosos los autores clasicos
del marketing, tales como Aspinwall
(1962), Bucklin (1967) o Mallen (1973)
que inciden, desde diversos enfoques,
en la necesidad que tienen las empresas
de buscar de forma permanente una or-
ganizacién éptima de las actividades de
intermediacion, tratando de lograr una
utilidad méxima a un coste minimo, bus-
cando asi mejorar su posicion competiti-
va en un mercado sumamente dindmico
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GRAFICO N° 1

PARTICIPACION DE LA LOGISTICA EN EL PRECIO DE VENTA
AL CONSUMIDOR EN LA GRAN DISTRIBUCION EN FRANCIA

« CONTACTO PROVEEDOR
« PUESTA EN GONDOLA
PUNTO DE VENTA
- PEDIDOS
(PDV) ) ) .
« RECEPCION Y GESTION DE DEPOSITO
« COSTE FINANCIERO DE LOS DEPOSITOS
DISTRIBUIDOR  9,1%
TRANSPORTE HACIA
« TRANSPORTE HACIA PDV
PDV
CENTRO DE « ADMINISTRACION Y MANUTENCION
DISTRIBUCION « COMPRAS, PEDIDOS, CONTABILIDAD
(CDD) « ADMINISTRACION CENTRAL
« ADMINISTRACION CENTRAL
ORGANIZACION - TOMA DE PEDIDOS
COMERCIAL « CONTABILIDAD CLIENTES
« RELACION PROVEEDORES DE SERVICIOS
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y globalizado, como es el alimentario.
Sin embargo, pese a la acelerada moder-
nizacion de la actividad logistica que se
ha producido en las Gltimas dos déca-
das, los costes logisticos siguen repre-
sentando una parte significativa del pre-
cio pagado por los consumidores. Una
estimacion realizada por la revista LSA
en el afio 2001, estimaba que los costes
logisticos representaban el 17,2% de las
ventas de la distribucion moderna en
Francia (grafico n® 1).

El coste logistico de un producto esta
asociado a dos factores esenciales. El
primero es la naturaleza del producto
transportado. El segundo es la estructu-
ra del canal de distribucién por el cual

circula. Respecto a la naturaleza del pro-
ducto, basta comparar la repercusion
del coste de transporte sobre el precio
final, en un mismo recorrido por camién,
de una carga de microchips electroni-
cos, y de una carga de patatas. En lo
que se refiere a la estructura del canal,
se pueden delimitar diferentes costes,
que dependeran tanto de la distancia a
recorrer, como del ndmero de rupturas
de carga que deba sufrir el producto o de
la participacién de diferentes modos de
transporte.

En el caso de los productos frescos,
que en términos generales tienen un pre-
cio unitario relativamente bajo, los cos-
tes vinculados al transporte y a las rup-

turas de carga suelen tener una repercu-
sion en el precio final bastante elevada.
Una estimacion realizada en Francia en
1997, mostraba que el coste logistico
de productos producidos y entregados
en puntos de venta localizados en Fran-
cia, representaba el 18,5% para los pro-
ductos lacteos y 30,3% para las frutas y
hortalizas (1).

Para ciertos productos importados,
que circulan por canales de distribucion
muy amplios y que deben recurrir a dife-
rentes modos de transporte, los costes
pueden llegar a ser mucho méas eleva-
dos. El caso extremo es sin duda la ba-
nana: un trabajo realizado en 1999 por
L&C Consulting en Italia, mostraba que
el coste logistico representaba el 75%
del precio de pagado por el consumidor
italiano por una banana vendida en el co-
mercio moderno (cuadro n° 1).

La suma de los costes de tipo logisti-
co y costes de intermediacion comercial
suele representar una parte del precio
pagado por el consumidor que puede lle-
gar a ser equivalente al coste de produc-
cion de algunos bienes. La empresa Ca-
rrefour, publicé en 1999 un informe en el
que mostraba que el productor recibia
poco mas de la mitad del precio de ven-
ta al consumidor, siendo el resto gastos
de comercializacion (cuadro n° 2).

En realidad, la estructura de costes,
tanto logisticos, como comerciales, son
muy diferentes segln de que tipo de ca-
nal de distribucion de que se trate. Si-
guiendo la idea de McCammon (1970)
de distinguir los canales de distribucion
segun su forma de organizacion, nos pa-
rece importante distinguir tres tipos we-
berianos de organizacion en los canales
de distribucién para los productos ali-
mentarios frescos: un canal tradicional,
organizado en torno a un sistema de re-
parto y de mercados mayoristas; un ca-
nal organizado alrededor de plataformas
logisticas privadas, orientadas principal-
mente a aprovisionar los grandes hipery
supermercados y un tercer tipo de canal
emergente, que ha comenzado a estruc-
turarse recientemente, en donde el vec-
tor principal de organizacion es resulta-
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PRECIO MEDIO COSTE DE COSTE LOGISTICO PESO MEDIO % COSTE
DE VENTA TRANSPORTE GLOBAL POR DEL LOGISTICO SOBRE EL
EUROS/KG POR PALLET PALLET PALLET VALOR DEL PALLET
ULTRA FRESCO 1,80 76,20 152,40 450 kg 18,5
QUESOS 3,80 68,60 137,20 500 kg 7,0
CARNE BOVINA 3,00 53,40 167,70 350 kg 15,7
FRUTAS Y HORTALIZAS 0,91 83,80 152,40 550 kg 30,3

EUROS %
PRECIO DE COMPRA AL PRODUCTOR 1,23 51,00
COSTE DE PREPARACION EN LA COOPERATIVA
(SELECCION, CALIBRAGE, ENVASE) 0,30
TRANSPORTE (EXPENDEDOR - PLATAFORMA) 0,08
COSTES DE PLATAFORMA
(DEPOSITO, ENTREGA PUNTO DE VENTA) 0,10
TOTAL COSTES DE INTERMEDICACION 19,70
SALARIOS PUNTO DE VENTA
(RECEPCION, INSTALACION EN GONDOLA, SERVICIO AL CLIENTE) 0,12
COSTE DE FUNCIONAMIENTO DEL PUNTO DE VENTA
(ELECTRICIDAD, MANUTENCION, GESTION DE ENVASES) 0,28
PERDIDAS 0,17
TOTAL COSTES DE VENTA 23,50
MARGEN DEL DISTRIBUIDOR 0,01
IMPUESTOS (IVA 5,5 %) 0,12
TOTAL MARGENES E IMPUESTOS 5,80
PRECIO DE VENTA FINAL 2,41 100
FUENTE: «Le prix de la qualité», Le journal de Carrefour, n° 56, octubre 1999.

do de un desarrollo intensivo de las tec-
nologias de la informacion.

Si bien estos tres modelos weberianos
de canal de distribucion tienen un desa-
rrollo temporal distinto, es interesante
sefialar que entre ellos hay una relacién

que podemos denominar de ‘comple-
mentariedad competitiva’. Con este ter-
mino queremos destacar el hecho de
que el desarrollo de un nuevo canal de
distribucion no ‘elimina’ los otros siste-
mas, sino que simplemente tiende a des-

plazar un cierto numero de actividades
de uno a otro canal. Este desplazamien-
to puede ser mas 0 menos importante
segun el tipo de cadena producto de que
se trate o de las caracteristicas de la es-
tructura comercial de un pais. Pero en
general, los sistemas tienden a coexis-
tir, aunque con dindmicas y partes de
mercado desiguales.

EL MODELO LOGISTICO TRADICIONAL
El aprovisionamiento alimentario urbano
tiene una historia tan antigua como el
propio nacimiento de las ciudades. En
este sentido, Henochsberg (2001) narra
como ya en el medievo habia en Europa
ciudades que trataban de organizar el
aprovisionamiento de alimentos para
sus habitantes de una manera regular, al
tiempo que, las méas dinamicas, impulsa-
ban el desarrollo ferias y mercados bus-
cando aumentar a través del comercio el
poder de la ciudad.

Un momento de ruptura importante
respecto al modelo de comercio tradi-
cional se produce, con oscilaciones tem-
porales segun los diferentes casos y pai-
ses, a lo largo de las décadas posterio-
res a la Il Guerra Mundial. Una de las
causas de este proceso de ruptura fue el
aumento en los mecanismos de inter-
vencion por parte de las autoridades
competentes, que tenia como objetivo
hacer mas transparentes las actividades
de los mercados mayoristas; una de las
consecuencias de esta mayor actitud re-
guladora fue que, tras no pocas dificulta-
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des, las actividades comerciales mayo-
ristas se fueron desplazando a la perife-
ria de las ciudades. Este proceso de des-
plazamiento se aproveché para crear es-
tructuras como los Mercados de Interés
Nacional (M.I.N.) en Francia o la Red de
MERCASA en Espafia. En algunos ca-
s0s, mas bhien raros, es la iniciativa es
privada quien realiza la labor, como seria
el caso del Mercado Internacional de
Saint-Charles, mercado privado que aca-
ba de festejar su 30 aniversario.

En torno a esos mercados se organiza
una buena parte del aprovisionamiento
de productos frescos de las ciudades,
siendo la comercializacion de frutas y
hortalizas la principal actividad que sue-
le observarse en este tipo de mercados.
Algunas ciudades, como el MIN de Bur-
deos en Francia, o las Unidades Alimen-
tarias mas importantes de la Red de
MERCAS en Espafia, trabajan también
con carnes, pescado y flores. Otros, co-
mo el Mercado Central de Buenos Aires
o el Mercado de Fondi cerca de Roma,
trabajan casi exclusivamente en frutas y
hortalizas.

A partir de los afios sesenta, el impor-
tante desarrollo que experimenta la in-
dustria agroalimentaria fue aportando
otras actividades industriales en produc-
tos frescos, en particular en lacteos y
aves, gque organizaron sus entregas a
sus clientes bajo el sistema de reparto.
En algunos casos, estos sistemas llega-
ron a ser de gran importancia. Por ejem-
plo, la cooperativa lechera francesa So-
dima-Yoplait, poseia en los afios setenta
una importante actividad en lacteos, or-
ganizada alrededor de 21 establecimien-

tos, que aprovisionaban bajo el sistema
de reparto, cerca de 80.000 puntos de
venta. El desarrollo de esta empresa la
llevd a poseer, en 1982, 77 depdsitos
propios, equipados con equipos de frio, y
un parque de 2.350 vehiculos que reco-
rrian anualmente 86 millones de kiléme-
tros. Esta empresa, al igual que numero-
sas otras empresas de productos ali-
mentarios de esa época, consideraban
que la entrega de sus productos era par-
te integral de su propia cadena de pro-
duccion. El problema de este sistema
era que para asegurar una relacién co-
mercial adecuada con sus clientes y un
funcionamiento eficiente del reparto,
que debia entregar 50% del volumen de
la produccion los dias viernes y sabado,
se necesitaba una inversion en activos
de transporte y de depdsito sumamente
elevada. Practicamente 50% de las in-
versiones de las grandes empresas del
sector estaban centrados en las opera-
ciones de entrega por reparto: vehicu-
los, garajes, depdsitos (Revista Point de
vente ‘La logistique des produits frais’,
n° 247, mayo 1983).

Este sistema de integracién vertical
del transporte con la produccion tenia
un cierto equivalente en los agentes que
operan a través de los mercados mayo-
ristas. De una parte, los pequefios, me-
dianos y grandes productores y, de otra,
los comerciantes minoristas, debia tam-
bién equiparse de medios de transporte
para llevar sus productos a los merca-
dos mayoristas o ir a buscarlos para
trasladarlos a sus propios comercios.
Habia por supuesto algunos sistemas di-
ferentes, como algunos mayoristas de
mercado que integraban una funcion de
reparto a algunos clientes; pero, en ge-
neral, puede decirse que en este periodo
la funcién de transporte estaba conside-
rada como una continuidad natural, sea
de la actividad productiva, sea de la ac-
tividad comercial. En algunas revistas
de ese periodo puede verse como los pri-
meros supermercados e hipermercados
mostraban en sus publicidades, el punto
de venta junto con una flota de camio-
nes propios que le servian para ir a bus-

car las mercaderias al mercado o a las
fabricas.

Estos sistemas, por las propias carac-
teristicas de los productos frescos,
siempre funcionaron en flujo tenso, prac-
ticamente, sin depdsito intermediario.
En este sentido, esa actividad siempre
fue un ejemplo de la modernidad. Este
sistema de pasaje por mercados mayo-
ristas o de reparto de productos frescos
mantiene aun hoy una importante vigen-
cia y, sobre todo, en la actividad de co-
mercio en frutas y hortalizas.

Este modelo esta vigente de forma
predominante en numerosos paises. Asf,
su presencia es dominante en determi-
nados paises europeos, COmo por ejem-
plo Italia; tiene fuerte presencia en pai-
ses de América Latina, ain en aquellos
en donde él nimero de puntos de venta
de grandes marcas mundiales de distri-
bucion esté bien implantado. En paises
como Francia o Espafia los mercados
mayoristas, gracias a una importante
evolucion en su forma de trabajo, conti-
nuan teniendo una actividad relevante.

EL DESARROLLO DEL
SUPERMERCADISMO Y NUEVAS
EXIGENCIAS DE TIPO LOGISTICO
Resulta dificil establecer una relacion
causal entre el desarrollo del supermer-
cadismo y la evolucién hacia nuevas for-
mas de organizacion en el aprovisiona-
miento de productos frescos de las gran-
des empresas de distribucion. Sin em-
bargo, podria decirse que las condicio-
nes estan dadas para que el sistema de
aprovisionamiento evolucione, una vez
que se ha alcanzado un cierto grado de
cobertura del mercado de alimentos por
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parte de las grandes empresas de distri-
bucion -lo que implica un mayor nivel de
competencia entre ellas—, a la vez que
se junto con la existencia de una oferta
de servicios de empresas de transporte
buscando agregar valor logistico a su
actividad bésica de transporte. Es decir,
las empresas de distribucién buscan me-
jorar su competitividad por via de un me-
jor sistema de aprovisionamiento.

Las variables grado de cobertura del
mercado, situacion de competencia y

existencia de oferta de nuevos servi-
cios, permitieron, a lo largo de los afios
noventa, un cambio del sistema de en-
trega de productos frescos que, en un
periodo de tiempo excepcionalmente ra-
pido, modificd el conjunto del sistema lo-
gistico en varios paises de Europa. El
proceso de cambio comenzo6 sin duda en
los paises anglosajones, para continuar
rapidamente en Francia, Alemania y en
el norte de Europa; poco mas tarde se
difundi6 a los paises del sur de Europa,
donde esta adn en periodo de difusion.
La importancia del desarrollo del su-
permercadismo es hoy evidente en casi
toda Europa y en otras zonas del mundo.
Su caracteristica es la concentracion de
la actividad en un numero muy reducido
de agentes, que ocupan espacios de
mercado muy importantes. El mas pode-
roso grupo mundial de distribucion, Wal-
Mart, es hoy la primera empresa mun-
dial por facturacion: 217.800 millones

de dolares en el 2001 (superando el se-
gundo grupo mundial Exxon Mobil, que
factura 213.000 millones de dolares).
Wal-Mart logro 2.189 millones de dola-
res de beneficios (pese a severas perdi-
das en el ambito de sus actividades in-
ternacionales), trabajando para el grupo
1.250.000 asalariados en el mundo. Es-
ta presente en Alemania y Gran Bretafia,
y muestra un claro interés por implantar-
se en Espafia, Francia y otros paises de
Europa. Si sus seguidores, Carrefour y
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Ahold presentan cifras ‘menores’:
69.486 millones de euros de ventas pa-
ra Carrefour en 2001 (2.826 millones de
euros de beneficios) y 66.600 millones
de euros de venta para Ahold (1.110 mi-
llones de euros de beneficios), el peso
de estas empresas no deja de ser muy
significativo. Como simple ejemplo, pue-
de decirse que en Francia, las cinco mas
grandes empresas de distribucion: Ca-
rrefour, Leclerc, Intermarché, Casino y
Auchan, poseen un volumen de ventas
que representa dos terceras partes del
presupuesto del Estado Francés. Esas
empresas invierten casi 2.000 millones
de euros anualmente en publicidad.

Pero mas alla del hecho, que puede
parecer anecddtico de esas cifras, lo
gue nos parece importante sefialar aqui
es que no se puede pensar que empre-
sas que poseen esa importancia pue-
den funcionar en el ambito comercial y
de su aprovisionamiento en forma simi-
lar a los comercios alimentarios tradi-
cionales. Las operaciones de las gran-
des empresas, tanto en el ambito de
sus actividades transaccionales como
en las logisticas, retomando aqui la ter-
minologia de Bowersox, tiene una natu-
raleza econdmica y organizativa que le
es especifica, que fue construyendose
progresivamente, pero que toma su au-
tentica dimension a partir de mediados
de los afios noventa.

De los mudltiples factores de cambio
en el ambito del sistema alimentario que
resulta del desarrollo de estas mega-em-
presas de comercio minorista de alimen-
tos, nos interesa retener aqui dos que
nos parecen particularmente importan-
tes. La primera de ellas concierne la evo-
lucion en las formas de aprovisionamien-
to de sus diferentes puntos de venta. La
segunda se centra en la intervencion
‘hacia atrds’ de parte de las centrales
de compra en ciertas cadenas de aprovi-
sionamiento para ‘organizar’ la oferta en
cadenas dispersas como la carne vacu-
nay las frutas y hortalizas.

LA INTEGRACION VERTICAL DE
CADENAS DE APROVISIONAMIENTO

EN PRODUCTOS FRESCOS

Una de las principales preocupaciones
de las grandes empresas de distribu-
cion, una vez lograda una cuota de mer-
cado importante, fue garantizar sus
aprovisionamientos, en la cantidad, cali-
dad, regularidad y precios que ellos ne-
cesitaban para mantener sus gondolas
bien aprovisionadas. Para los denomina-
dos ‘productos de marca’, bien implan-
tados en numerosas cadenas como las
pastas, las bebidas gaseosas, los enla-
tados, los yogures, los quesos, o las
aves, la organizacion de las cadenas de
aprovisionamiento estaban facilitadas
por la existencia de grandes empresas

con las cuales se podia discutir sobre la
forma de funcionamiento comercial y lo-
gistico. En otras cadenas, como las de
carne de vacuno, frutas y hortalizas, o el
pescado, la situacién era diferente. Las
exigencias dictadas de las centrales de
compra, junto con problemas tales co-
mo la ausencia de una normalizacién mi-
nima necesaria en los productos, mu-
chos de ellos funcionando en funcién de
ritmos climaticos, causaban graves pro-
blemas de organizacién del aprovisiona-
miento, tanto en el &mbito comercial co-
mo logistico.

La respuesta de las centrales de com-
pra fue tratar de ‘organizar’ ellas mis-
mas sus fuentes de aprovisionamiento
en las cadenas donde encontraban ma-
yores problemas.

En 1993, la central de compra de Ca-
rrefour lanza su primer ‘Filiere Qualité’
para las carnes de vacuno. Esta cadena
de aprovisionamiento se organiz6 de una
manera muy partenarial, bajo la coordi-
nacion directa de la central de compras,
gue convoc6 a varias asociaciones de
productores, empresas frigorificas, de
logistica, representantes de asociacion
de consumidores y laboratorios de con-
trol de calidad. Ese grupo de trabajo se
puso de acuerdo sobre un pliego técnico
de produccion, manipulacion y transpor-
te, asi como sobre la forma de control de
su cumplimiento; también se establecio
un volumen minimo de compras por par-
te de la central, se discuti6 el reparto de
margenes entre los distintos participan-
tes de la cadena de aprovisionamiento y
se establecié un sobreprecio para los
productores participantes, fijado de for-
ma diaria en funcion del precio diario de
un mercado de referencia. De esta ma-
nera, la central de compras se garantizd
un aprovisionamiento seguro, a un pre-
cio que puede controlar, evitando asi to-
das las intermediaciones parasitarias y
con una transparencia de funcionamien-
to muy superior a la de un mercado par-
ticularmente dificil y erratico.

El éxito de esta experiencia se extien-
de entre 1994 y 2000 a productores de
fruta y, en forma progresiva, a otras ca-
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CUADRO N° 3
PRINCIPALES EMPRESAS EXPORTADORAS DE FRUTAS Y HORTALIZAS
DE ANDALUCIA
VENTAS EN 1999 VALOR EXPORTACIONES
(MILLONES EUROS) (MILLONES EUROS)
(% EXPORT S/ TOTAL)
ANECOOP 296 266 90%
TENGELMANN FRUTA ESPARIA, S.A, 113 113 100%
SOCIEDAD DE COMPRAS MODERNAS
SOCOMO (CARREFOUR) 177 80 45%
GRUPO PALOMA 76 63 83%
BONNYSA SAT 63 60 95%

FUENTE: L’Echo des MIN, n° 168, mayo 2001

denas de carnes (ovejas, cerdos), pes-
cado, quesos y vinos. En el 2002, el gru-
po Carrefour trabaja ya con mas de
35.000 productores, operando en cade-
nas de alimentos frescos, con esta es-
trategia de cadena piloteada por la cen-
tral de compras. La misma incluye, en
ciertos casos, a proveedores extranje-
ros, como es el caso del salmén de No-
ruega o de quesos italianos.
Practicamente todas las grandes em-
presas de distribucion han seguido una
estrategia similar. Asi el grupo Auchan
desarrolla su ‘Filiére Auchan’, donde tra-
baja con 180 productos en las cadenas
de frutas y hortalizas, quesos, carnes,
pescado y pan. Estas cadenas de pro-
ductos frescos, si bien son asimilables a
los productos con marcas de distribu-
cion, se diferencian de ellos por una ma-
yor intervencion de parte de la central
de compra en la coordinacién entre los
diferentes agentes participantes en la
cadena de aprovisionamiento. En los
productos con marcas de distribucion,
las centrales de compra se suelen limi-
tar a negociar con un solo proveedor un
producto determinado, tomando ese
proveedor a su cargo la responsabilidad
del cumplimiento del contrato. En las ca-
denas de productos frescos organizadas
por las centrales de compra, la vigilan-
cia y la intervencién de la central de
compra se extiende a todos los partici-

pantes de la cadena.

Desde hace pocos afios, algunas cen-
trales de compra, en particular Carre-
four de Francia y Tengelmann de Alema-
nia, han avanzado ain més en la organi-
zacion de sus cadenas de aprovisiona-
miento. La presencia de oficinas de com-
pra de esas centrales en Andalucia, ope-
rando con volimenes comerciales muy
sustanciales, demuestra que la bdsque-
da de garantizarse sus aprovisionamien-
tos en cantidad, calidad, precios y regu-
laridad, los ha llevado a remplazar los in-
termediarios y llegar a ocupar la funcion
de mayorista de expedicion. En 1999,
Tengelmann y Carrefour se ubicaban ya
como el segundo y tercer exportador de
frutas y hortalizas espafioles. Esta es-
trategia, que completa muy bien las ca-
denas de ‘Filiere Qualité’ nacionales, no
parece aventurado suponer que se gene-
ralice a otras centrales de compra, y a
otras cuencas de produccion mundiales,
por lo menos en la zona mediterranea.
Asi por ejemplo, el grupo Casino, si bien
no tiene una implantacion comercial
comparable a la de Tengelman y Carre-
four en Andalucia, se aprovisiona, al
igual que la central de compras de Inter-
marché, en forma directa en las zonas
de produccion del sur de Espafia (Linéai-
res, n° 167, febrero 2001). Si esta ten-
dencia se confirma y se generaliza, la 16-
gica de garantizar el aprovisionamiento

de las grandes centrales de compra, pro-
duciria una verdadera ruptura en la co-
mercializacion de frutas y hortalizas en
Europa, con fuertes repercusiones sobre
las diferentes cuencas de produccion.
La cuasi integracion vertical del conjun-
to de la cadena de aprovisionamientos
de la cadena hortofruticola, permite a
esas centrales de compra optimizar tan-
to sus actividades comerciales como las
logisticas.

DEL TRANSPORTE A LA LOGISTICA
La mejora en la organizacion de las ca-
denas de aprovisionamiento por parte
de las centrales de compra se basa, en
buena medida, en la resolucion previa de
determinados problemas de orden logis-
tico, que comenzaron a resolverse hacia
mediados de los afios ochenta cuando
un buen nimero de empresas alimenta-
rias y de distribucion respondieron a la
ya clasica pregunta de ‘hacer’ o ‘hacer,
hacer’ externalizando sus actividades
de transporte. Esta nueva forma de en-
focar la circulacion de mercancias signi-
fico una ruptura la antigua tradicién de
internalizar la funcion de transporte,
transformando asi un coste fijo en un
coste variable. Adicionalmente, esta de-
cision se produce en un momento en que
los costes de transporte disminuyen
sensiblemente, en buena medida como
consecuencia de los procesos de desre-
gulacion y apertura a la competencia
que se adoptaron en el conjunto de los
paises miembros de la Union Europea.
Numerosas empresas de transporte
aprovecharon esta coyuntura favorable
de externalizacién de las empresas de
produccion y distribucion, junto a una
mayor apertura a la competencia, lan-
zandose a la conquista de nuevos clien-
tes. Una de sus primeras estrategias fue
buscar agregar valor a su prestacion de
‘traccion’ a través diferentes tipos de
servicios, en particular, por la apertura
de plataformas de distribucion al servi-
cio de las grandes empresas, sea en for-
ma exclusiva o compartida.
Adicionalmente, una de las razones
gue permitié acelerar la disminucién de
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CUADRO N° 4

PRINCIPALES EMPRESAS LOGISTICAS
OPERANDO CON LA DISTRIBUCION MODERNA Y EMPRESAS ALIMENTARIAS EN FRANCIA

FUENTE: Logistique Magazine, n° 163, diciembre 2001, Paris.

CLIENTES

AUCHAN, CARREFOUR, CORA, AHOLD,
SAINSBURY, MONOPRIX, NESTLE,
DANONE, YOPLAIT, UNILEVER.

AUCHAN, CARREFOUR, CASINO,
CORA, CASINO, ITM, POMONA,
BESNIER, DANONE, BONGRAIN,
UNILEVER, NESTLE, DOUX, FERRERO,
PICARD.

METRO, AUCHAN, KELLOG’S, LESIEUR.

CARREFOUR, LV — MH, COCA-COLA,
KRAFT, SUCHARD, NESTLE.

50% VENTAS EN DISTRIBUCION
MODERNA.

AUCHAN, CADBURY, 3 SUISSES,
LA REDOUTE.

COOPAGRI, NESTLE, GRAND FRODI,
MCCAIN, SOCOPA, UNICOPA, CHARAL,
PIZZA HUT.

AUCHAN, CARREFOUR, CORA,
LECLERC, DANONE, FERRERO, MARS,
NESTLE, ORANGINA, MCCAIN

CASINO, PANZANI, CHATEAUONLINE,
EVIAN, VOLVIC, PECHE FROID.

FACTURACION TOTAL CANTIDAD DE METROS CUADRADOS
MILLONES DE EUROS DEPOSITOS EN DE DEPOSITO
ANO 2000 EUROPA EN EUROPA
HAYS LOGISTIQUE 1.500 260 4.000.000 m2
STEF-TFE 1.155 52 53.000 m2
1.747.344 m3

DANZAS (DEUTSCHE POST) 946 212 3.100.000 m2
GEODIS 847 165 2.590.000 m2
NORBERT DENTRESSANGLE 838 74 1.70.000 m2
ABX LOGISTICS 564 si si
FRIGOSCANDIA 560 145 11.500.000 m2
FM LOGISTIC 297 25 787.500 EPR
EASYDIS 294 37 1.000.000 m
TNT LOGISTIC 130 si si

CARREFOUR, UNILEVER, PROTER ET
GAMBLE, CAMPBELL, SCHWEPPES.

costes de transporte y que impulso a las
empresas de produccion y de distribu-
cion a externalizar esta actividad, fue el
hecho de que el transporte —siendo por
esencia una actividad multiproducto-
permitié operar en carga completa en el
recorrido de ida y de vuelta, sobre todo
en las operaciones de transporte a larga
distancia. En efecto, el hecho de que
una empresa de produccion o de distribu-
cion poseyera sus propios medios de
transporte, limitaba su uso a las necesi-
dades de la empresa; por el contrario, al
definirse un nuevo mercado de carga,
operado por empresas independientes,

una de las estrategias que estas adop-
tan es buscar nuevos clientes para sus
cargas en empresas que pueden ser de
produccion o de distribucién, monopro-
ducto o multiproducto, competidoras o
complementarias; localizadas en distin-
tas regiones, a fin de optimizar la carga
en todos sus recorridos, amortizando asi
mejor sus costes fijos.

Al mismo tiempo, las empresas, al ex-
ternalizar su funcién de transporte, pu-
sieron en competencia diferentes prove-
edores que, ademas de competir en cos-
tes, competian en la oferta de servicios y
en la eficiencia de los mismos. En este

contexto, para numerosos productos pe-
recederos se abri6 asi la posibilidad de
transitar en camiones operando a tem-
peratura controlada. Hay que sefialar
que si bien este tipo de equipamiento ya
era utilizado en operaciones de reparto
para algunos productos, lo era muy rara-
mente en cadenas como la de frutas y
hortalizas, que se vieron asi favorecidas
por la seguridad de calidad que ofrece
transitar a lo largo de una cadena com-
pleta de frio.

Adicionalmente, el desarrollo de un
transporte a distancia en camiones ope-
rando a temperatura controlada, facilito

0
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también el acceso al mercado a cuencas
de produccion ubicadas a gran distancia
de los mercados de consumo. Entre
otras regiones productoras, Andalucia
se vio asi fuertemente favorecida por las
nuevas tendencias del transporte y la de-
finicion de una cadena completa de frio.

En la actualidad, el mercado de trans-
porte y de la logistica cuenta con gran-
des empresas, tales como las que se de-
tallan en el cuadro n° 4, que operan en
Francia y en numerosos otros paises de
Europa. Como se puede observar en el
cuadro, las grandes empresas de logisti-
ca operan con empresas de distribucion
y de produccion, que pueden estar en
competencia entre ellas. Cada una de
esas empresas negocia en forma bilate-
ral con su prestatario de servicios, ha-
ciendo jugar su poder de negociacion e
imponiendo cuadernos de transporte y
de logistica cada vez mas exigentes.

Las grandes empresas de produccion
y de distribucion —como Nestlé, Danone,
Carrefour, Auchan o Ferrero— suelen tra-
bajar con diferentes empresas logisticas
por diferentes razones: de una parte, por
estrategias de competencia entre ellas
y por otra, para no depender de ninguna
de ellas en forma total y sufrir las posi-
bles consecuencias negativas de tener
un solo proveedor. Finalmente, trabajan-
do con diferentes empresas logran un
aprendizaje de tipo organizativo en el
ambito logistico, que les permite mejo-
rar sus formas de trabajo.

EL DESARROLLO

DE PLATAFORMAS LOGISTICAS

Las empresas que operan en el sector
transporte, fuertemente motivadas por
la externalizacion de servicios que han
adoptado buena parte de las empresas
alimentarias y la gran distribucion, y ope-
rando en un entorno econdmico crecien-
temente desregulado y abierto a la com-
petencia en el ambito europeo, tratan de
responder a las necesidades de volime-
nes, costos, calidad de servicio y efi-
ciencia que requieren sus clientes. Ade-
maés, puesto que la respuesta a estas
exigencias implica importantes inversio-

nes, obliga también a las empresas de
transporte a evolucionar de la simple
funcién de traccion, a la prestacion de
servicios de mayor valor afiadido.

En este sentido, las plataformas logis-
ticas resultan ser el nuevo instrumento
operativo que permite a las empresas
evolucionar del transporte a la logistica.
Esas nuevas instalaciones, construidas
en funcién de las necesidades de un
aprovisionamiento continuo y de gran-
des volimenes destinados a la distribu-
cion moderna, tienden a desplazar pro-
gresivamente los sistemas tradicionales
de reparto y de pasaje propios de los
mercados mayoristas. Conviene sefialar
que su actividad se complementa de un
modo sumamente eficiente con la desa-
rrollada por las centrales de compra, al-
terandose asi progresivamente la forma
tradicional de la transaccion, que se ca-
racterizaba por la unicidad de las funcio-
nes comerciales y logisticas. La dimen-
sién transaccional se concentra en las
centrales de compra y la funcion fisica
de la transaccion la desarrollan empre-
sas de servicios logisticos, cuya Unica
preocupacion es optimizar la parte fisica
del aprovisionamiento de la gran distri-
bucion, en los volimenes, costes y efi-
ciencia que ella requiere.

En su preocupacion por la calidad y
como parte de los servicios prestados,
se crean plataformas especializadas en
productos frescos. Por los que circulan
productos muy heterogéneos, tales co-

mo las carnes, las frutas y hortalizas y
los lacteos. La cadena de aprovisiona-
miento rompe asi con una l6gica ances-
tral de especializacién del transporte
por cadena-producto. Estas platafor-
mas, que sirven en general como simple
lugar de transito para organizar las rup-
turas de carga necesarias para optimi-
zar el aprovisionamiento de supermerca-
dos, hipermercados y establecimientos
de descuento, estan controladas en ge-
neral por empresas que prestan también
servicios de transporte. Adicionalmente
habria que sefialar que estas empresas
suelen establecer contratos de largo
plazo con las industrias agroalimenta-
rias y la gran distribucion, con el fin de
disminuir los riesgos implicitos en las in-
versiones realizadas en costosos acti-
vos logisticos.

LA RESPUESTA

DE LOS MERCADOS MAYORISTAS

Los mercados mayoristas han sido uno
de los principales perjudicados por el de-
sarrollo de las plataformas logisticas,
dado que el funcionamiento comercial y
logistico de las plataformas es radical-
mente diferente al de aquellos.

En efecto; los mercados mayoristas
operan bajo unos mecanismos regulato-
rios en los que intervienen las autorida-
des publicas, que buscan concentrar en
un solo espacio geogréfico las operacio-
nes de transaccion en cadenas poco or-
ganizadas, a fin de optimizar la compe-
tencia del mercado y reducir los costes
de aprovisionamiento en alimentos de
las ciudades; adicionalmente, tratan de
establecer un mecanismo de control de
calidad sanitaria en el mercado. Por el
contrario, las plataformas logisticas son
simples lugares de transito, organizadas
y localizadas sobre la base de una logica
de optimizacion del aprovisionamiento
de los puntos de venta de una empresa
de distribucién; ademas, las garantias
de calidad corren a cargo exclusivamen-
te de un operador privado y las activida-
des logisticas, realizadas por las centra-
les de compra, estan claramente separa-
das de las actividades comerciales.
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La logica econdmica es también dife-
rente entre ambos tipos de operadores
logisticos: en los mercados mayoristas,
la confrontacién de mercado es ‘espon-
tanea’ y refleja un libre juego de oferta 'y
demanda entre operadores de una di-
mension econémica ‘comparable’; por el
contrario, las centrales de compra tien-
den a aplicar el poder de negociacion
que le otorga su fuerte capacidad de
compra para organizar verticalmente ca-
denas de aprovisionamiento, con pro-
ductores que tienden cada vez mas a
operar bajo pliegos de condiciones téc-
nicas, comerciales y logisticas fijadas
por las centrales de compra. Esta orga-
nizacion de sus cadenas de aprovisiona-
miento, permite a la distribucion moder-
na operar tanto en el ambito logistico
como en el comercial, de una forma su-
mamente programada. Frente a la ‘es-
pontaneidad’ de spot markets que ca-
racterizan los mercados mayoristas, se
le confrontan operaciones comercial-
mente contractualizadas, programadas,
operando con una logica de economia de
escala técnica y comercial.

Pese a esta profunda contradiccion
entre ambos tipos de funcionamiento,
responsables de mercados mayoristas,
comenzando por MERCABARNA, deci-
dieron llevar adelante una politica de
convergencia entre las posibilidades
que aporta la existencia de un mercado
mayorista y las necesidades de funcio-
namiento de las centrales de compra. Fi-
nalmente, se logré en buena medida una
cierta aproximacion entre ambas 16gi-
cas, como lo demuestra la localizacion de
un cierto numero de plataformas de

distribucion privadas en el seno de mer-
cados mayoristas.

Dos hechos parecen estar en la base
de esta aproximacion; la primera es de
orden urbanistico, mientras que la se-
gunda es de orden méas comercial. Res-
pecto a la primera, los mercados mayo-
ristas suelen tener una disponibilidad de
terrenos que resulta sumamente onero-
sa, fuera de ciertos polos logisticos. Por
ejemplo, la Sogaris, sociedad responsa-
ble de la gestion del espacio urbano don-
de se localiza el mercado de Rungis,
opera 200.000 metros cuadrados de de-
posito a solo 7 kilometros de Paris, en
una zona logistica que posee varias cen-
tenas de hectareas dedicadas a activi-
dades de aprovisionamiento en alimen-
tos. Adicionalmente, también en esos
mercados se cuenta con externalidades
favorables al funcionamiento de opera-
ciones logisticas (seguridad, limpieza,
circulacion y parkings, localizacién en
convergencias de rutas, cercanias de
medios de transporte multimodales). El
otro factor, de indole méas comercial, de-
riva de las ventajas que otorga la pre-
sencia de mayoristas en cercanias de
plataformas de frescos, que pueden ayu-
dar a solucionar errores de programa-
cion, bastante habituales en productos
tales como las frutas y hortalizas, cuyo
consumo es muy variable segln las evo-
luciones climéaticas. Asimismo, las cen-
trales de compra pueden aprovechar pa-
ra completar gama de productos, gra-
cias a la actividad de mayoristas locali-
zados en proximidad.

Si el desarrollo de plataformas logisti-
cas fue altamente desestabilizador para
los mercados mayoristas, también les
permiti6 cambiar practicas conservado-
ras y poco eficientes. Hoy se ve asi una
mayor preocupacion en esos mercados
por la calidad de los productos, el es-
fuerzo realizado en inversiones de frio,
asi como una tendencia a operar con pa-
llets, que permite disminuir costes. Tam-
bién se puede observar una evolucion
hacia una mayor concentracién en él nu-
mero de operadores que actlan en el se-
no de los mercados mayoristas.

.'I.'|'II

LOS CAMBIOS DE LOS NOVENTA

En definitiva, la década de los noventa
fue un periodo de fuertes evoluciones
que, globalmente, permitieron una mejo-
ra sustancial en el &mbito de la calidad
de los productos, un aumento de la ga-
ma ofertada a los consumidores y una
racionalizacion logistica que permitié
una disminucion importante de costes
operativos.

La generalizacién de estrategias de
externalizaciébn de operaciones de
transporte, la aparicion de servicios lo-
gisticos y en especial el desarrollo de
plataformas, la difusion de cadenas de
frio, asi como una importante reorgani-
zacion de las actividades en el ambito
de los mercados mayoristas, fueron
cambios profundos, en un periodo de
tiempo muy breve.

Hubo también, en especial en la cade-
na de frutas, cambios derivados de una
fuerte expansién de nuevos agentes
econdmicos, como las empresas multi-
nacionales tipo Fyffes, Dole, Chiquita,
Bocchi u otras, que aumentaron su pre-
sencia en Europa.

Esta presencia se vio favorecida por
una posicion comercial dominante en
las cuencas de produccion de paises del
hemisferio sur. El hecho de que la mayor
parte de esas empresas posean una in-
tegracion vertical con el transporte ma-
ritimo especializado en el transporte de
frutas paletizadas, les dio una ventaja
competitiva, tanto respecto de empre-
sas exportadoras de esos paises, como
de importadores europeos, deseosos de
aumentar su actividad comercial en
esas regiones.
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HACIA UN MODELO LOGISTICO

MAS INTENSIVO EN GESTION DE

LA INFORMACION

El aumento progresivo de la cuota de
mercado por parte de las grandes em-
presas de distribucion vino acompafiado
de una tecnificacién permanente de sus
métodos de trabajo. En este sentido,
uno de los cambios que se produjo a me-
diados de los afios ochenta —es decir,
practicamente coetaneo con el inicio
del desarrollo de las plataformas logisti-
cas—, fue la introduccién en los puntos
de venta de cajas electronicas que es-
tan dotadas de microprocesadores ca-
paces de ejecutar en tiempo real opera-
ciones cada vez mas complejas. Esas
nuevas cajas permiten comunicar las in-
formaciones registradas “hacia atras”,
lo que posibilita un més eficiente desa-
rrollo del reaprovisionamiento continuo
de los puntos de venta. Paralelamente a
esos cambios, se desarrolla el registro
automatico en las cajas asociado a la lec-
tura dptica de codigos en barras, nor-
malizados bajo el sistema internacional
EAN (LSA ‘Les caisses vues au scanner’,
n° 114, 2 de diciembre 1988).

La introduccion de sistemas electroni-
cos en las cajas de los supermercados
es, desde nuestro de punto de vista y uti-
lizando la terminologia de autores evolu-
cionistas como Dosi et al (1990), el ini-
cio de un nuevo sendero de innovacion
tecnoldgica intensivo en gestion de la in-
formacion, que va avanzando progresiva-
mente y en forma acelerada. El desarro-
llo de la lectura éptica se fue difundien-
do a escala mundial y se puede decir
que, a principios de los afios noventa,
esté ya fuertemente presente en los pai-
ses en donde el supermercadismo domi-
na el mercado de alimentos.

El desarrollo del sistema de lectores
oOpticos y de cajas electronicas, permite
evolucionar hacia un sistema de infor-
macion de pedidos y, en general, de cir-
culacion de informacion via electronica,
mediante el uso del sistema EDI, que es
la norma de comunicacion que se utiliza
para comunicar de computadora a com-
putadora. En el caso concreto de pro-

CUADRO N°5

USUARIOS DE EDI EN FRANCIA

PROD. FRESCOS Y CONGELADOS 26%
ALMACEN Y LIQUIDOS 25%
TEXTIL %
BAZAR 39%
DROGUERIA, PERFUMERIA 3%

FUENTE: Gencod-Ean France. Datos de 2001

ductos frescos, este sistema se difunde
en varias cadenas, que en Francia repre-
sentaron durante el afio 2001 mas de un
cuarto del total de mensajes intercam-
biados via EDI (cuadro n° 5).

Las grandes empresas de distribucion
fueron progresivamente evolucionando
en el sendero tecnoldgico abierto a me-
diados de los ochenta, buscando siem-
pre optimizar sus sistemas de aprovisio-
namiento y sus relaciones con proveedo-
res de bienes y de servicios, con siste-
mas cada vez mas complejos. Esto a lle-
vado a que hoy, empresas como Casino
comiencen a reorganizar su cadena de
aprovisionamiento trabajando con una
estrategia de supply chain manage-
ment. Desde enero de 2001, aprove-
chando numerosas experiencias ya de-
sarrolladas en el &mbito logistico, la em-
presa emprendié una profunda reorgani-
zacion interna, orientada a una utiliza-
cion optima de todas las nuevas formas
de organizacién intensivas en tecnologi-
as de la informacién (Industries Agroali-
mentaires et Distribution, n° 101, 12 de
noviembre 2001). Los prestatarios de
servicios logisticos son aqui los interlo-
cutores naturales de estas nuevas técni-
cas de gestion optima de un reaprovisio-
namiento continuo de los puntos de ven-
ta basada en softs de aplicacion intensi-
vos en informacion.

En definitiva, el equipamiento de las
cajas, el desarrollo de intercambios
electrénicos entre agentes operando en
los canales de distribuciéon de frescos,
constituye, a lo largo de la década de los

noventa, las bases estructurales que van
a permitir dar respuestas cada vez
mas intensivas en informacion.

TRAZABILIDAD E INTENSIFICACION
INFORMACIONAL DE LA LOGISTICA

La crisis de las “vacas locas”, asi como
las numerosas crisis alimentarias que se
han venido produciendo en los dltimos
tiempos, fundamentalmente en produc-
tos alimentarios frescos, dio lugar, como
es sabido, a una mayor exigencia en el
desarrollo y aplicacion de procedimientos
de trazabilidad en alimentos. En este
sentido, es importante sefialar aqui que
la trazabilidad es una técnica en la cual el
papel que juegan los prestatarios de
servicios logisticos es central, ya que
son ellos quienes registran la mayor par-
te de las informaciones obligatorias en
la circulacion de los productos. En efec-
to, si la trazabilidad se basa en una iden-
tificacion de animales o de lotes de pro-
ductos registrados en el ambito de la
produccidn, una vez que ellos ingresan
en los canales de distribucion, la posibi-
lidad de localizarlos, desde la perspecti-
va que aqui interesa, vendra dada por los
registros que deban realizar obligatoria-
mente las empresas de transporte o por
aquellos otros determinados agentes
econémicos que operan en la cadena
pacten contractualmente con estas em-
presas.

En este sentido, la trazabilidad no ha-
ce sino reforzar la necesidad de una in-
tensificacion de las exigencias en tecno-
logias informaticas dentro de los cana-
les de distribucion. Intensificacién que
permite también otros usos, fundamen-
talmente en el &mbito de la optimizacion
de sistemas de reaprovisionamiento
continuo y eficaz de los puntos de venta.

La trazabilidad comienza a aplicarse
en un periodo donde la tendencia a la in-
tensificacion en usos informéticos de
las actividades logisticas es muy grande
y da lugar a nuevos tipos de conflicto.
Actualmente se vive entre empresas
operando en la logistica una confronta-
cion entre los que se denominan empre-
sas de tipo 3PL (Third Part Logistics) y
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las empresas de tipo 4PL (Fourth Part
Logistics). Las primeras son empresas
prestatarias de servicios de transporte
y logistica, especializadas en operacio-
nes de supply chain management, para
grandes empresas de produccién o de
distribucion. Su actividad aporta a estas
empresas del sector agroalimentario
una cantidad de servicios, que les per-
mite optimizar la totalidad de sus activi-
dades de almacenamiento, transporte y
preparacion de pedidos.

Las empresas de tipo 4PL (denomina-
cion lanzada en 1995 por la consultora
Accenture), son empresas especializa-
das en la gestion de informaciones de ti-
po logistico, resultado del desarrollo de
Internet y la gran sofisticacion de pro-
gramas informaticos de gestiéon de pro-
duccidn y de flujos fisicos. Estas empre-
sas buscan situarse en un papel de ‘To-
rre de control’ logistico, gestionando las
actividades de las empresas de tipo
3PL. A diferencia de estas empresas, las
empresas de tipo 4PL no tendrian nin-
gun activo de transporte o plataformas
propias. Su funcién seria solo de ‘optimi-
zar’ las operaciones de las empresas
3PL, trabajando en forma similar a las
torres de control de los aeropuertos,
que ‘organizan’ el trafico de diferentes
empresas aéreas. Las 4PL cumplirian
asi una funcion especializada solo en la
coordinacién de las actividades realiza-
das por empresa de tipo 3PL. Para cum-
plir esa funcion utilizarian solo sistemas
informaticos y bases de datos suma-
mente sofisticados. La empresa tipo
3PL, se limitarian a la prestacion de ser-
vicios operativos, mientras que los servi-

cios inmateriales, estrictamente informa-
tivos serian gestionados por las 4PL.
La emergencia de las empresas de tipo
4PL deberia permitir una mejor coordina-
cion de complejas actividades naciona-
les e internacionales en el ambito logis-
tico, que aportarfa una verdadero salto
de productividad a las actividades de
multiples cadenas de supply chain ma-
nagement que caracterizan el sistema
alimentario (Les Echos Transport ‘Les
3PL regardent avec réserve l'arrivée des
4PL’, 12 de marzo 2002).

LOS GRANDES DESAFIOS

DE LOS ANOS 2000

Si la década del noventa fue de grandes
cambios para la logistica de productos
alimentarios frescos, la década actual
promete cambios que no seran de menor
importancia.

Los cambios se anuncian en varias di-
recciones. La primera es sin duda la in-
tensificacion de actividades logisticas
fuertemente intensivos en tecnologias
de la informacion, continuando asi un
progreso innovador iniciado ya hace casi
dos décadas, con la emergencia de nue-
vas empresas de tipo de las 4PL.

La segunda es mas reciente y depen-
der& de la capacidad de las empresas lo-
gisticas de dar respuestas innovadoras
respecto a la seguridad alimentaria. En
este sentido, conviene sefialar que la pri-
mera y hasta ahora principal respuesta a
los problemas de seguridad alimentaria,
lo constituye la aplicacion de procedi-
mientos de trazabilidad, y también que
esta técnica tiene la doble dimensién de
ser altamente intensiva en tecnologias
de la informacion y de otorgar a las acti-
vidades logisticas un papel central.

En consecuencia, ademés de una ca-
dena de frio eficiente y de una disminu-
cion del tiempo de transito de produc-
tos, las empresas del sector logistico
podran aportar también nuevas posibili-
dades de servicios orientados a garanti-
zar un rapido y poco costoso sistema de
localizar productos para su retiro de la ca-
dena de suministro en situaciones de
crisis alimentaria.

Los mercados mayoristas, por su par-
te, se ven nuevamente enfrentados a un
desafio al que deben responder para
continuar manteniendo una presencia
comercial significativa. Es de prever que
en pocos afios sea esencial que la apli-
cacion de medidas de trazabilidad en fru-
tas y hortalizas logre una buena conti-
nuidad desde la produccién hasta su pa-
so por los mercados mayoristas. Esto
implica que, tal como se hicieron inver-
siones en cadena de frio en su momen-
to, hoy los mercados mayoristas deban
invertir en tecnologias de la informacion
a fin de garantizar una continuidad infor-
mativa. Algunos, como el Mercado Inter-
nacional de Saint Charles, ya han co-
menzado. Pero, en algunos otros casos
el tema no esta ni siquiera en discusion.

Finalmente, debemos interrogarnos
sobre el papel que jugaran las actuacio-
nes publicas en general y mas especifi-
camente sobre la politica de promocion,
por parte de la Unién Europea, de formas
multimodales de transporte.

Actualmente se observan algunas ex-
periencias importantes de multimodali-
dad camion-tren en el sector hortofruti-
cola, que parecen tener indicios de éxi-
to; también se constata la busqueda de
una més eficiente coordinacion multimo-
dal maritima-ferroviaria (2).

En funcién de la eficiencia de las ex-
periencias en curso, en términos de re-
duccion de costes y de tiempo, se podria
realizar también una evolucion intere-
sante en el ambito de la logistica de pro-
ductos frescos. =

RAUL GREEN
Investigador del Loira-INRA. Paris
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Tendencias de la logistica alimentaria de productos frescos

NOTAS

(1) Un trabajo publicado en 1999 por L&C Consulting de Venecia (‘Les
colts de commercialisation en F&L’) sobre los costes de comercializa-
cion de frutas y hortalizas en Italia, mostraba datos similares. Los cos-
tes logisticos representaban el 38% del precio pagado por el consumi-
dor italiano de frutas, distribuyéndose en un 22% en costes de trans-
porte y 16% en costes logisticos no asociados al transporte. En el caso
de las verduras, los costes logisticos representaban el 33% del precio
de venta al consumidor.

(2) El sistema mas eficiente de multimodalidad camién-tren, existente
desde hace ya varios afios, es sin duda la linea diaria que une la estacion
de tren de Perpignan a Rungis. Recientemente se ha abierto una linea
multimodal camidn-tren entre Sicilia y Suiza, que aparentemente da bue-
nos resultados (Revista Cargo, n° 4,
2001, Suiza). También hay, a nivel
del puerto de Vendres, cerca de Per-
pignan, una discusion con la SNCF,
en vista de una mejor coordinacion
multimodal maritimo-ferroviaria.
Una mejor coordinacién multimodal
maritimo-camion podria permitir
ciertas ventajas a zonas insulares
como Sicilia (via por ejemplo el
puerto de Ravena), o del sur de Es-
pafia directamente a puertos del
norte de Europa.
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a logistica es todavia para muchos

un concepto estrictamente militar,

cuestion de pura disciplina y sinoni-
mo de organizacion de la fuerza, algo
gue no debemos olvidar que realmente
es. Sin embargo, la logistica es mucho
més que eso, es, incluso, una parte fun-
damental del momento en el que los
clientes adquieren los productos, y por
ello una parte importante del valor obje-
tivo ofrecido por el fabricante y el distri-
buidor y del valor subjetivo percibido por
los consumidores.

Siguiendo la formulacion clasica de Al-
derson (1954) en la que se sefiala la bre-
cha insalvable entre produccion (oferta)
y consumo (demanda) originada por las
separaciones espacial o geogréfica, tem-
poral y de forma, que generan funciones
econdmicas tanto de distribucidn fisica
como de comercializacion (Casares y Re-
bollo, 2000), es posible situar la logisti-
ca como la actividad que permite que el
producto adquiera su valor cuando el

gestion

Logistica: la asighatura
pendiente en materia de

m JOSE LUIS MENDEZ GARCIA DE PAREDES
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cliente lo recibe en el tiempo y en la for-
ma adecuados al menor coste posible.

Sin embargo, el concepto de logistica
distingue hasta tres tipos de procesos
logisticos, la logistica industrial, la lo-
gistica de aprovisionamientos y la logis-
tica externa. La primera de ellas hace re-
ferencia a la logistica de produccién que
ha vivido diferentes revoluciones, desde
los producidos por la revolucion indus-
trial a finales del siglo XVIII, posterior-
mente con las cadenas de montaje, el
taylorismo y mas recientemente la rein-
genieria de procesos.

La segunda de ellas ha tenido su gran
revolucion en la década de los 80, sobre
todo en la industria automovilistica, pro-
vocada en gran parte por los sistemas
de produccion justo a tiempo (“just in ti-
me”), y actualmente se estd producien-
do un nuevo ajuste en la logistica de
aprovisionamientos con el comercio
electronico, lo que se denomina como
“e-procurement” es decir, la integracion

electronica de los procesos de aprovisio-
namiento que permite una negociacion
més &gil (ya que se realiza en tiempo re-
al) y una compra mas eficiente entre las
empresas y sus proveedores (1).

En tercer lugar, la logistica externa,
comercial o de marketing, la que se ocu-
pa de todos los movimientos de mercan-
cias, informacién y materiales que afec-
tan a la fase de comercializacién del pro-
ducto, incluidos los necesarios para su
venta, promocion y merchandising. Esta
logistica ha iniciado su primera revolu-
cion en la Ultima década del siglo pasa-
do, y sus pilares fundamentales son las
tecnologias de la informacion e Internet
a través del comercio electrénico y el
cliente, sea este intermediario comer-
cial o consumidor final.

Por dltimo, sefialar que la logistica se
ha convertido en un factor estratégico
para el éxito de las empresas. Los cos-
tes logisticos en el sector de productos
de gran consumo suponen aproximada-
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CUADRO N° 1

Logistica: la asignatura pendiente en materia de gestion

GASTO EN LOGISTICA POR PAISES DE LA UNION EUROPEA: 1996-2002
MILLONES DE DOLARES

1996

2002

PAIS % A TOTAL
SUBCONTRATADO INTERNO TOTAL % SUBCONTRATADO INTERNO TOTAL % 1996-2002
ALEMANIA 8.074 26.528 34.602 26,8 11.303 29.066 40.369 26,0 16,7
FRANCIA 6.911 18.784 25.695 19,9 9.924 20.431 30.355 19,6 18,1
REINO UNIDO 8.150 15.485 23.635 18,3 10.554 17.971 28.525 18,4 20,7
ITALIA 1.771 12.102 13.873 10,7 2.834 14.876 17.710 11,4 27,7
ESPANA 1.241 5.655 6.896 53 1.940 6.681 8.621 5,6 25,0
HOLANDA 1.620 4.848 6.468 5,0 2.130 5.479 7.609 4,9 17,6
BELGICA 971 2914 3.885 3,0 1.219 3.296 4515 29 16,2
AUSTRIA 637 2.746 3.383 2,6 938 3.141 4.079 2,6 20,6
SUECIA 737 2.610 3.347 2,6 1.022 2.908 3.930 2,5 17,4
DINAMARCA 543 2.175 2.718 2,1 801 2.535 3.336 2,1 22,7
FINLANDIA 415 1.662 2.077 1,6 650 2.176 2.826 1,8 36,1
IRLANDA 238 734 972 0,8 310 881 1.191 0,8 22,5
PORTUGAL 137 674 811 0,6 192 821 1.013 0,7 249
GRECIA 86 690 776 0,6 128 787 915 0,6 17,9
LUXEMBURGO 40 119 159 0,1 53 135 188 0,1 18,2
TOTAL 31.571 97.726 129.297 100 43.998 111.184 155.182 100 20,0

FUENTE: Marketline. Centro Espafiol de Logistica (CEL) y Federacion de Cajas de Ahorro Vasco-Navarras.

mente el 11% de la cifra global de ven-
tas. Una reduccion de 2 puntos en el
coste logistico hubiera aumentado el re-
sultado neto de explotacion de una em-
presa media del sector de productos de
gran consumo en un 40% (2).

El sector logistico en Espafia empieza
a ser clave para nuestra economia como
lo demuestran sus cifras macroeconémi-
cas. El negocio de la logistica y el trans-
porte movié en Espafia en el afio 2000
alrededor de 11,8 bhillones de pesetas
(cerca de 71.000 millones de euros) con
un crecimiento respecto al afio anterior
del 12%, aportando al PIB el 11,5%.

Ademas, en palabras del Presidente
del Comité Organizador del Salén Inter-
nacional de la Logistica (3), el mercado
espafiol de la logistica comparado con el
europeo todavia tiene un mayor poten-
cial de crecimiento, es uno de los mas
prometedores, junto con el italiano, y

presenta unas previsiones de futuro muy
positivas, previéndose un incremento
del gasto en logistica en Espafia 5 pun-
tos superior al de la Union Europea para
este afio 2002.

EL MERCADO LOGISTICO EUROPEQO

El mercado mundial de la logistica se es-
tima que en la actualidad mueve en tor-
no a los 3 billones de ddlares, que repre-
senta un 11,7% del PIB mundial, de los
que 0,75 billones corresponden a la
Unidn Europea.

La participacion del sector logistico
en el conjunto de la actividad econémica
es similar en las principales areas desa-
rrolladas, un 12% del PIB en EE UU, un
11,7% en el conjunto de la UE y un
11,5% del PIB en Espafa (4).

Respecto al ambito europeo, el infor-
me de Marketline International (cuadro
n° 1) y de Datamonitor (5) ponen de ma-

nifiesto una clara tendencia a la exter-
nalizacién de las actividades logisticas,
ligada a la necesidad de centrarse en las
actividades basicas del negocio, las exi-
gencias de entrega rapida y la necesi-
dad de soluciones paneuropeas. Segun
el informe de Marketline International
(1997), el mercado logistico europeo
superara los 155.000 millones de dola-
res en el afio 2002, cifra un 20% supe-
rior a la registrada en 1996, mientras
que la subcontratacion de servicios lo-
gisticos experimentara un incremento
del 40% hasta alcanzar los 44.000 millo-
nes de dolares (31.571 en 1996). De es-
ta forma, las actividades logisticas sub-
contratadas con operadores logisticos
se incrementarian en algo mas de 4 pun-
tos, ya que se pasaria del 24% en 1996
a un poco mas del 28% en 2002.

Aln asi, se aprecian diferencias nota-
bles si comparamos este nivel de exter-
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CUADRO N° 2

GASTO SUBCONTRATADO EN LOGISTICA.
PARTICIPACION SOBRE EL TOTAL DEL GASTO EN LOGISTICA

PAIS % DEL GASTO SUBCONTRATADO
SOBRE TOTAL DEL GASTO LOGISTICO

1996

ALEMANIA 233
FRANCIA 26,9
REINO UNIDO 34,5
ITALIA 12,8
ESPANA 18,0
HOLANDA 25,0
BELGICA 25,0
AUSTRIA 18,8
SUECIA 22,0
DINAMARCA 20,0
FINLANDIA 20,0
IRLANDA 24,5
PORTUGAL 16,9
GRECIA 11,1
LUXEMBURGO 25,2
TOTAL 24,4

% A DEL GASTO

SUBCONTRATADO
2002 1996-2002
28,0 40,0
32,7 43,6
37,0 29,5
16,0 60,0
22,5 56,3
28,0 31,5
27,0 25,5
23,0 47,3
26,0 38,7
24,0 47,5
23,0 56,6
26,0 30,3
19,0 40,1
14,0 48,8
28,2 32,5
28,4 39,4

FUENTE: Marketline, Centro Espafiol de Logistica (CEL) y Federacion de Cajas de Ahorro Vasco-Navarras.

nalizacién con el que se produce en Es-
tados Unidos, donde el nivel medio de
las grandes corporaciones es del 70%.
No obstante, la progresiva globalizacion
econdmica, la consolidacion del merca-
do Unico europeo y su expansion a los
paises del Este permiten entrever unas
perspectivas de crecimiento en la exter-
nalizacién de las actividades logisticas
en Europa similares a las que se estan
produciendo en Estados Unidos.

Otro aspecto diferenciador radica en
el proceso de internacionalizacion de los
operadores europeos respecto a los
americanos, de tal forma que segin da-
tos de Mercer Management Consulting
(1998), los primeros han avanzado mas
que los estadounidenses de manera que
casi el 70% de las compafias europeas
operan por todo el mundo, y un 69% de
las compafiias han expandido sus opera-

ciones fuera de Europa, principalmente
a Norteamérica, y Asia, aunque la mayor
parte de su facturacion procede todavia
del Viejo Continente.

Si nos centramos en el ambito euro-
peo, el mercado logistico mas importan-
te en Europa es el aleman, seguido del
francés, britanico e italiano, situandose
en quinto lugar el espafiol. Entre estos
cinco paises se obtiene el 80% del total
del mercado logistico europeo.

El gasto logistico en Alemania supera
los 40.000 dolares, el 26% del gasto lo-
gistico total de la UE. De ellos, 11.300
corresponden a contratos con operado-
res externos (subcontratacién). En Fran-
cia el mercado logistico se sitla en
30.355 délares, el 19,6% del mercado
total europeo, de los que cerca de
10.000 corresponden a subcontrata-
cién. El mercado britanico supone un

18,4% del mercado europeo, 28.500 mi-
llones de dolares, sin embargo y a dife-
rencia de los dos paises anteriores, su
porcentaje de gasto en contratos con
operadores externos es superior lo que
refleja en cierto modo un mayor desarro-
llo de su sector logistico. Por udltimo, Ita-
lia y Espafia suponen respectivamente
el 11,4% vy el 5,6% del total del mercado
logistico en Europa, 17.700 y 8600 mi-
llones de ddlares respectivamente.

Respecto a la evolucién seguida por
estos mercados desde 1996 hasta
2002, se observa que los méas dinami-
cos, esto es, con incrementos del gasto
superior a la media europea (20%), son
el finlandés (36,1%), el italiano (27,7%),
el espafiol (25%) y el portugués
(24,9%). Por el contrario, los mercados
con menor crecimiento que la media eu-
ropea son el aleméan (16,7%) y el belga
(16,2%). Adn con ello, no se aprecian
grandes variaciones en la distribucion
por paises del gasto logistico.

Con relacion al grado de madurez que
presentan los mercados europeos en el
uso de operadores logisticos externos,
se aprecian notables diferencias entre
paises (cuadro n° 2).

Asi, el Reino Unido es el pais con una
mayor participaciéon de la subcontrata-
cion en el total de su gasto en logistica
(37,0% previsto en 2002) seguido por
Francia (32,7%), Luxemburgo (28,2%) y
Alemania y Holanda (ambas con el 28%).
En el polo opuesto Grecia (14%), Italia
(16%), Portugal (19%) y Espafia (22,5%)
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muestran un menor grado de madurez en
sus mercados logisticos.

Sin embargo, atendiendo a la evolu-
cién que presentan los mercados en
cuanto a su dindmica de evolucion, Italia
con un incremento esperado del 60%,
Finlandia con un 56,6%, Espafa con el
56,3%, Grecia (48,8%), Dinamarca
(47,5%) y Austria (47,3%) son los paises
gue presentan una tendencia de creci-
miento sensiblemente superior al espe-
rado para el conjunto europeo (39,4%).
Aln asi, y a pesar de este importante
crecimiento esperado, la participacion
de la subcontratacion en el total del gas-
to logistico todavia se mantendra por de-
bajo de la media europea, lo que permite
vislumbrar un importante potencial de
crecimiento a medio y largo plazo.

Por ultimo y atendiendo a la estructu-
ra del mercado logistico en Europa, se
observan diferencias muy significativas
entre paises. Asi, mientras que en el Rei-
no Unido el sector presenta un fuerte
grado de concentracion (la primera em-
presa, Exel Logistics, mantiene una cuo-
ta de mercado del 16%, y los diez prime-
ros operadores logisticos acaparan
aproximadamente las dos terceras par-
tes del mercado), en Francia el mercado
de operadores logisticos se caracteriza
por la fragmentacion y la fuerte compe-
tencia en los sectores desarrollados, co-
mo en alimentacion y productos de con-
sumo (el operador logistico lider en Fran-
cia es Geodis Logistics, con una cuota
de mercado del 6%).

Dada la intensa competencia en el
mercado francés, asi como las tenden-
cias tanto de incremento de la subcon-
tratacion de las actividades logisticas
como del desarrollo de la logistica pa-
neuropea, es de esperar que se produzca
una consolidacion del mercado, en don-
de los procesos de fusiones y adquisicio-
nes caracterizaran el medio plazo.

En Alemania el mercado de los opera-
dores logisticos esta relativamente me-
nos desarrollado; sin embargo, y a dife-
rencia del resto de paises europeos, la
participacion de la subcontratacion es
superior en el sector industrial (liderado

por los operadores logisticos Schenker,
Rhenus y Cotrans) que en el sector de
gran consumo (donde operan Kuhne&Na-
gel, Dachser, Danzas y Fiege Logistik).

En Italia y Espafia los mercados de la
subcontratacion estan en desarrollo, por
lo que existe un gran potencial para la
subcontratacion de operaciones logisti-
cas. En Italia destacan los operadores
Tecno Logistica, TNT Logistics, Fercam,
Danzas Logistics, etc. Por el contrario,
en Espafia, a lo largo de los (ltimos
afos, se han producido entradas mas o
menos afortunadas de operadores brita-
nicos como Exel Logistics, Tibbett&Brit-
ten y McGregor Cory, con la intencion de
explotar un mercado poco desarrollado,
experimentando todos ellos incremen-
tos importantes en su facturacion (en
algunos casos a través de adquisiciones
y de operaciones de transferencia de
personal y activos).

El resto de los mercados de la UE esta
dominado por grandes compafias de
transporte y logistica con operaciones
en varios paises, como por ejemplo, el
operador aleman Schenker que lidera el
mercado austriaco, o los operadores
suecos ASG y BTL que son los de mayor
dimension en la zona nordica.

EL SECTOR LOGISTICO EN ESPANA

Segun la informacion que facilita el Sa-
16n Internacional de la Logistica (SIL), el
negocio de la logistica y el transporte
movi6 en el 2000 en Espafia 11,8 billo-
nes de pesetas (70.920 millones de eu-

ros), de los que el 18% se subcontrata a
operadores logisticos.

Los datos presentados anteriormente
en los cuadros n° 1 y 2 ponen de mani-
fiesto como el mercado espafiol de la lo-
gistica se presenta como uno de los méas
dindmicos de la Uni6n Europea, junto
con el finlandés y el italiano, con un cre-
cimiento esperado hasta el 2002 clara-
mente superior a la media europea que
es del 20%.

Otros andlisis desarrollados (6), con-
firman este fenémeno y ven a Espafia co-
mo uno de los paises con mayor poten-
cial de crecimiento de su mercado logis-
tico, en un contexto de expectativas fa-
vorables para el conjunto del mercado
europeo.

Sin embargo y como ya se ha hecho
anteriormente, una de las formas de me-
dir el grado de modernizacion de la ges-
tién logistica de un mercado es a través
del nivel de subcontatacion de estas ta-
reas con operadores especializados. En
este sentido, Espafia se sitda lejos del
los paises europeos, si bien los datos
ofrecidos por diversas fuentes difieren
notablemente de la que ofrece Marketli-
ne International y que se presenta en el
cuadro n° 2. Asi, esta fuente sefiala que
la subcontratacion en Espafia sera del
22,5% en el 2002, con un incremento
del gasto subcontratado en operaciones
logisticas del 56,3% respecto a 1996,
muy superior al 39,4% de incremento
medio estimado con relacién al europeo.
Por otra parte, un informe del Salon In-
ternacional de la Logistica (SIL) estima
que a finales del 2000 la subcontrata-
cion en Espafia seria de hasta el 27% del
gasto logistico total.

Aln asi, estos datos no dejan de poner
de manifiesto que en la actualidad el
82% del gasto de las operaciones logis-
ticas es realizado por los propios fabri-
cantes o distribuidores. Las razones que
muestran la reticencia de las empresas
espafiolas a externalizar sus labores lo-
gisticas se encuentran segun el Centro
Espafiol de Logistica (CEL) en: 1) la difi-
cultad de encontrar el operador adecua-
do, que sepa y pueda, dar solucién a las
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necesidades de cada empresa en parti-
cular, 2) la resistencia al cambio de es-
tructuras, 3) los excedentes de personal
que pueden surgir y 4) al miedo a una
perdida de poder tanto de la integracion
de la informacion y de los sistemas co-
mo del contacto con el cliente final y sus
diferentes sensibilidades.

En este sentido, en el sector espafiol
de productos de gran consumo, que es
donde la logistica externa adquiere es-
pecial relevancia, la subcontratacion de
servicios logisticos no parece que vaya
a ser practica habitual en el corto plazo,
ya que casi todas las grandes cadenas
de distribucién minorista han optado por
la creacion de plataformas logisticas
gestionadas por ellas mismas, como es
el caso de Eroski que gestiona todas sus
plataformas excepto dos de perecede-
ros encargadas a SDF Ibérica y una mas
de pescados, gestionada por Logipesca.
También Mercadona o el grupo Unigro si-
guen esta misma estrategia.

La excepcion a esta tendencia la en-
contramos en el grupo Carrefour, que ha
subcontratado la gestion de la mayoria
de sus plataformas con diferentes opera-
dores logisticos.

Tanto el sector industrial espafiol co-
mo el sector de distribucién no han com-
prendido ain las ventajas que supone
delegar en otros su provision, almacena-
je y distribucién, de forma que todavia
no han procedido a realizar un analisis
comparativo de los inconvenientes y las
ventajas de la externalizacion logistica
entre las que destacan: 1) las ventajas
en la gestion, ya que las funciones logis-
ticas las realizan los operadores que son
expertos en la distribucion fisica de los
productos; 2) financieras, los costes de
la logistica pasan del capitulo de costes
fijos al de variables y ademas se benefi-
cian de las economias de escala que los
operadores pueden generar; y 3) inmobi-
liarias, liberacion de almacenes, amorti-
zados en muchos casos, y que por tanto,
libera capital de la empresa que puede
ser empleado en otras estrategias.

No se debe olvidar que la trascenden-
cia de la logistica en el sector de los pro-

CUADRO N° 3

LOS OPERADORES LOGISTICOS EN ESPANA

CONCEPTO 1996

NUMERO DE EMPRESAS

NUMERO DE EMPLEADOS

MEDIA DE EMPLEADOS POR EMPRESA 100
MERCADO (MILLONES DE PESETAS)

MERCADO (MILLONES DE EUROS)

CRECIMIENTO DEL MERCADO (%) 25,0

CUOTA DE MERCADO DE LAS 5 PRIMERAS 28,3

9.000

135.000

811,37

1997 1998 1999 2000
100 115 130 160
11.000 13.000 15.000 18.500
110 113 115 115
168.000 200.000  244.000  295.000 (¥)
1.009,70  1.202,02  1.466,47 1.562,63
24,4 19,0 22,0 20,8
37,0 38,3 38,0 36,7

(*) El dato que ofrece la fuente DBK y que mantiene Distribucién Actualidad en su nimero de junio de 2001, pagina
14 es de 260.000, sin embargo para esa cifra el crecimiento del mercado seria del 6.5%, cifra muy improbable
dado el crecimiento de los Ultimos afios y de la cifra ofrecida por la fuente en esta misma tabla que es del 20.8%

FUENTE: DBK, Distribucién Actualidad e Informe de la Federaciéon de Cajas de Ahorro Vasco-Navarras.

ductos de gran consumo se explica por
su participacion significativa en los cos-
tes totales, la persistencia de costes du-
plicados en el proceso y su decisivo pe-
S0 en un aspecto tan critico como es el
servicio en el punto de venta. Esto se
debe fundamentalmente al proceso de
pérdida en el grado de diferenciacion de
las marcas en el punto de venta, que
provoca una menor lealtad a la marca
por parte de los consumidores.

Ademés, la implantacién por parte de
las empresas de la filosofia ECR (7)
(Respuesta Eficiente al Consumidor),
mediante la cual fabricantes y distribui-
dores se comprometen a trabajar unidos
para optimizar la gestion de la cadena
de suministro, permitira que el operador
especializado en actividades logisticas
obtenga una mayor importancia.

Segun la informacién expuesta ante-
riormente, cabe concluir que el panora-
ma logistico en Espafia ha cambiado
sustancialmente en los Gltimos afios, la
incorporacion de grandes operadores lo-
gisticos europeos demuestra que este
sector pese a tener todavia un bajo nivel
de subcontratacion en comparacion con
paises de nuestro entorno, presenta
grandes oportunidades de negocio. Es-
tas expectativas se pueden consolidar
con el avance de filosofia de Respuesta

Eficiente al Consumidor y el desarrollo
de nuevas formas de comercio a distan-
cia, en el que Internet estd jugando un
papel decisivo.

ESTRUCTURA Y EVOLUCION DEL
SECTOR LOGISTICO ESPANOL

Si tenemos en cuenta el mercado deriva-
do especificamente de la prestacion de
servicios logisticos, entendiendo como
tales el almacenaje, manipulacion,
transporte y distribucion asociados a las
mercancias en depdsito, se puede esta-
blecer un anélisis con empresas de una
cierta dimension en la oferta de estos
servicios ya que la media de empleados
de las mismas supera los 100 trabajado-
res a partir de 1996.

El volumen de negocio de los operado-
res logisticos en Espafia alcanza la cifra
de 295.000 millones de pesetas
(1.772,99 millones de euros) en el afio
2000 (ver cuadro n° 3), lo que supone un
incremento del 20,8% respecto al afio
anterior. Sin embargo, si tenemos en
cuenta que el crecimiento medio del pe-
rfiodo 1996-1999 ha sido del 22,6%, se
observa una leve ralentizacion del sec-
tor en este afio.

Entre los factores que explican esta
tendencia de crecimiento del mercado se
encuentran el aumento de la activi-
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dad econémica espafiola, la captacion
de nuevos clientes y la prestacion de
servicios mas especializados y con un
mayor valor afiadido.

Concretamente, el aumento de la ac-
tividad del sector en los Ultimos afios se
ha debido principalmente al incremento
de la demanda en sectores industriales
(automavil, textil y calzado) y de servi-
cios (telecomunicaciones).

A estos factores se debe de afadir
qgue muchos operadores logisticos euro-
peos han visto las grandes oportunida-
des de negocio que representa Espafia
en transporte logistico. Primero por su
condicion de cruce de caminos entre
Oeste y Este (Europa-América) y entre
Norte-Sur (Europa-Africa). Segundo, por-
que goza de las infraestructuras propias
de un estado de la Unién Europea. Esto
ha provocado que los grandes operado-
res logisticos europeos pongan los me-
dios para establecer en Espafia las ba-
ses que permitan desarrollar sus estra-
tegias de internacionalizacion.

Algunos ejemplos de estos movimien-
tos son: el arrendamiento con opcién de
compra de Frigodis de SDF Ibérica a Pes-
canova en diciembre de 1996; la compra
en febrero de 1997 de la red de distribu-
cion de Frudesa por Tibett&Britten para
crear su propia red de frio; la compra por
Exel Logistics del 90% de CD Distribu-
cion a Campofrio para entrar en la logis-
tica del frio en junio de 1998; la compra
de Interfrisa y Logifrisa por Frigoscan-
dia, multinacional sueca, en julio de
1998; la adquisicion por Fiege Logistik,
multinacional alemana, de la mayoria
del capital de Aser Operador Logistico
en septiembre de 1998; y mas reciente-
mente, la fusion por Ocean Group de sus
dos filiales espafiolas bajo la marca
MSAS (enero 1999); la adquisicion de la
cartera de clientes de Credits&Docks
de Barcelona por Frans Maas Spain (fe-
brero 1999) o la adquisicion del capital
del grupo Gerprosa por Salvesen Logisti-
ca en mayo de 1999.

La estructura del sector, estaba cons-
tituido en el afio 2000 por 160 empre-
sas con un volumen de empleo de

18.500 trabajadores, un 23% mas que
en el periodo anterior. De este ndmero
de empresas, Catalufia y Madrid consti-
tuyen los principales focos de actividad,
reuniendo cerca del 40% de las empre-
sas. Por Ultimo, y atendiendo al grado de
concentracion de la oferta de servicios
logisticos, se puede considerar que el
sector de los operadores logisticos pre-
senta un relativo nivel de concentracion
respecto al mercado europeo, si bien en
los Ultimos afios se observa una tenden-
cia hacia posiciones mas competitivas.

INTERMODALIDAD EN EUROPA

Y ESPANA: FACTORES QUE LA
DETERMINAN

Las tendencias que se desarrollan en Eu-
ropa se estan centrando en la intermo-
dalidad. Se hace imprescindible combi-
nar todos los medios y todos los modos
de transporte para asegurar tiempos de
entrega y rentabilizar cada movimiento.
Es por ello que empiezan a cobrar mayor
relevancia modos como el ferrocarril y
los puertos, en una Europa adaptada al
transporte por carretera.

Tres son los factores que originan las
tendencias de intermodalidad. En primer
lugar los cambios en el mercado y en las
estrategias empresariales, en segundo
lugar, la globalizacion, y por ultimo, la
externalizacion y la especializacion.

CAMBIOS EN EL MERCADO Y EN

LAS ESTRATEGIAS EMPRESARIALES

Las demandas de los consumidores y la
creciente competencia en los mercados
esta originando que el mercado europeo
experimente profundos cambios, cam-

bios que estan dando lugar a variaciones
en las estructuras logisticas. Las princi-
pales caracteristicas que dominan el
mercado europeo son:

—La reduccion del ciclo de vida de los
productos.

—El aumento de los modelos y surtidos
que da lugar a una disminucion del pedi-
do promedio y al incremento de la fre-
cuencia de los envios.

Frente a estas caracteristicas, la efi-
ciencia en costes y la flexibilidad se con-
vierten en factores importantes de éxi-
to. Las empresas optimizan sus siste-
mas logisticos como elemento funda-
mental de los procesos de organizacion
orientados al cliente, reducen sus cos-
tes de produccidn y distribucion y adop-
tan medidas tales como:

—-La concentracion y especializacion de
sus centros de produccion.

-La subcontratacion de fases del pro-
ceso productivo o de distribucion.

-La inversion en tecnologias de infor-
macion que permitan el control de cade-
nas logisticas mas largas y complejas
derivadas de la gestion “just in time”.

—El desarrollo de centros de distribu-
cion que permitan racionalizar el alma-
cenaje y la distribucién de las mercanci-
as y reduzcan los movimientos de car-
gas vacias al minimo imprescindible.

Observando la evolucion de algunos
sectores (8), se puede observar como
aquellas compafiias que poseian cen-
tros de produccién o de almacenamien-
to en varios paises de la Unién, han es-
pecializado la produccién por fabricas y
han concentrado la distribuciéon en uno,
dos o, como maximo, tres centros, des-
de los que atienden las demandas del
continente.

LA GLOBALIZACION

DE LOS MERCADOS

La globalizacion es una tendencia que se
apunta en todos los sectores producti-
vos, la Union Europea se queda pequefia
y los paises que la integran se presentan
como grandes regiones. La mejora de
las comunicaciones y el desarrollo de
otros mercados, como la Europa del Es-
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te y los paises del Norte de Africa, abren
nuevas posibilidades para los operado-
res logisticos.

Los fabricantes europeos han acepta-
do la necesidad de globalizar los proce-
sos (esta tendencia es especialmente
intensa en la peninsula ibérica). Asi, los
proveedores de Europa estan adaptando
sus estructuras de distribucion a las ne-
cesidades de sus clientes.

La importancia de la globalizacion del
mercado de proveedores es creciente,
se estima que en un futuro no muy leja-
no, la mitad de las compafias europeas
buscaran sus proveedores en mercados
extranjeros (9).

En este contexto, las compafiias mul-
tinacionales fundamentalmente esta-
dounidenses y japonesas, y en menor
medida las compafiias de Taiwan y Co-
rea, estan mostrando un interés crecien-
te en establecer uno o dos centros de
distribucion en Europa, considerando el

area como un Unico mercado. La opcion
que predomina como preferente es la del
Benelux para la localizacién de estos
centros debido a su posicién central en
el mercado europeo.

ESPECIALIZACION

Un gran numero de fabricantes esti
comprendiendo que la logistica se reali-
za mas eficaz y eficientemente a través
de especialistas dedicados Unica y ex-
clusivamente a estas funciones. El ser-

vicio no sélo debe llegar a todo el mundo
sino que ademas debe hacerlo bien. La
externalizacion se esta imponiendo como
forma de ahorrar costes, y por tanto,
de mejorar la rentabilidad.

Como ya se ha puesto de manifiesto
en apartados anteriores, existe un apre-
ciable potencial de crecimiento de la
subcontratacion de las actividades lo-
gisticas a operadores especializados, y
sobre todo a aquellos capacitados para
dar respuestas a nivel paneuropeo. En
este contexto, la mayoria de operado-
res logisticos que trabajan asi, han ex-
perimentado aumentos sustanciales en
su volumen de negocio, bien por incre-
mentar su actividad o como consecuen-
cia de fusiones y adquisiciones. Este fe-
némeno origina, al igual que en los sec-
tores productivos y distributivos, una
tendencia a la concentracion de los ope-
radores logisticos que se han visto obli-
gados a asociarse para satisfacer las ne-
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CUADRO N° 4

DISTRIBUCION POR MODO DE TRANSPORTE DEL TRAFICO
INTERIOR DE MERCANCIAS EN ESPANA

(%) (TONELADAS/KILOMETROS)

MODO 1992 1994
CARRETERA 77,1 79,2
FERROCARRIL 4,6 4,1
TUBERIA 2,5 25
MARITIMO 15,7 14,1
AEREO 01 01

FUENTE: Confederacién Espafiola de Transporte de Mercancias (CETM).

cesidades y deseos de sus clientes.

La integracion de las empresas logisti-
cas a través de las compras o las alian-
zas, permite ofrecer a los clientes todo
el servicio (incluyendo el empaquetado
personalizado), desarrollando servicios
integrales multimodales con una mayor
especializacion, y dando un tratamiento
diferenciado a cada una de las distintas
mercancias en funcién del nivel de servi-
cio requerido por cada una de ellas.

Por otra parte, las empresas de pro-
duccion que han recurrido a los opera-
dores logisticos han reducido sus cos-
tes, lo que les ha permitido concentrar
Sus recursos en su actividad productiva
principal.

El promedio de los costes logisticos
presenta notables diferencias entre los
paises europeos, ya que la integracion
de las funciones logisticas es muy varia-
da. Los mayores costes logisticos los
soporta Alemania (recordamos que la
mayor subcontratacion de actividades
logisticas en Alemania se producia en
sectores industriales, y por tanto es de
esperar un mayor coste logistico en este
tipo de sectores frente a los de consu-
mo, de menor valor afiadido).

La mejora de los procesos logisticos
reduciran los costes en logistica (como
porcentaje de la facturacién) de los fa-
bricantes europeos. Entre ellos cabe
destacar los sistemas de comunicacion.
El uso de informacién externa, el inter-

14,5

0,1

=

e

=

cambio electronico de datos (EDI) y los
sistemas “Track and Trace”. Todas ellas
estan mejorando considerablemente los
servicios logisticos y evitan la pérdida
de control del producto al externalizar
las funciones logisticas. A estos siste-
mas se deben de afiadir las inmensas po-
sibilidades de las redes de informacion
global (internet), compartidas (Extra-
net) y propias (Intranet).

INTERMODALIDAD

Como ya se ha sefialado anteriormente,
a raiz de los cambios en los mercados y
las estrategias empresariales, la globa-
lizacién y la especializacion (externali-
zacion) surge la tendencia a la intermo-
dalidad.

La disminucion del lote promedio y del
incremento en la frecuencia de los envi-
0s, hace que el transporte por carretera
se incremente, debido principalmente a
la flexibilidad que procura. Esto origina,
en primer lugar, una saturacion de las
carreteras, incapaces de absorber este
crecimiento de tréafico, en segundo lu-
gar, problemas medioambientales deri-
vados del incremento de la contamina-
cion generada por los vehiculos de trans-
porte terrestre, y por Ultimo, un despilfa-
rro energético, en una Union Europea
que depende de terceros paises para la
provision de sus recursos energéticos.

Baste como ejemplo que a mediados
de la década pasada y segun cifras de la

Confederacion Espafiola de Transporte
de Mercancias (CETM), el 78,7% del tra-
fico interior de mercancias en Espafia
(en peso) se realiz6 por carretera, segui-
do del maritimo (14,5%) y por ferrocarril
(4,2%), no observandose apenas varia-
cion desde principios de la década (ver
cuadro n° 4).

Ademas, este fendmeno se repite
también al analizar el comercio exterior
espafiol con la Union Europea (cuadro n®
5), donde el 70,3% de las exportaciones
en valor (52,8% en peso) se realiza por
carretera, participaciéon que se eleva
hasta el 75,1% (41,9% en peso) en el ca-
so de las importaciones. Por el contra-
rio, en el transporte maritimo, las expor-
taciones suponen un 15,7% en valor
(44,2% en peso) y las importaciones el
16,1% en valor (55,6% en peso).

Para evitar estos problemas, se vis-
lumbran posibles soluciones como la uti-
lizacion del transporte fluvial alli donde
sea posible, el incremento del cabotaje
maritimo intereuropeo, la potenciacion
del transporte multimodal (ferrocarril-
carretera o maritimo-ferrocarril).

Esta dltima solucién de intermodali-
dad ha sido impulsada por la Comisién
Europea (Politica de Transporte Comun)
con su Directiva 92/106/CEE, que ins-
ta a los operadores logisticos, producto-
res y distribuidores a ofrecer un servicio
integral combinado por diferentes mo-
dos de transporte (aéreo, carretera y
maritimo). Esta Directiva se viene apli-
cando desde el afio 2001, tras la definiti-
va liberalizacion del sector en Europa.

Sin embargo, la intermodalidad no so-
lamente es una exigencia, también es
una forma de trabajo. De hecho, la Comi-
sion Europea esté desarrollando un plan
de inversiones hasta el 2011 con el fin
de adecuar las redes transeuropeas de
transporte (10).

Siguiendo estas pautas, en Espafia
también se estan desarrollando actua-
ciones publicas y privadas para promo-
ver la utilizacién de todas las modalida-
des de transporte, particularmente el fe-
rrocarril, por considerarlo el transporte
de menor impacto medioambiental.
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CUADRO N° 5

DISTRIBUCION POR MODO DE TRANSPORTE DEL COMERCIO
EXTERIOR ESPANOL CON LA UNION EUROPEA

(%) (1998)
MODO EN VALOR EN PESO
EXPORTACIONES. IMPORTACIONES EXPORTACIONES  IMPORTACIONES

CARRETERA 70,3 75,2 52,8 41,9
FERROCARRIL 11,6 4,9 2,5 2,3
MARITIMO 15,7 16,2 44,2 55,7
AEREO 2,4 3,7 0,5 0,1
FUENTE: Direccién General de Aduanas.
CUADRO N° 6

LOS CENTROS DE TRANSPORTE EN ESPANA

DENOMINACION LOCALIZACION

APARCAMIENTO DISUASORIO DE CAMIONES DE VIZCAYA

CENTRO INTEGRADO DE MERCANCIAS DE VALLADOLID

CENTRO INTEGRAL DE MERCANCIAS DEL VALLES
CENTRO DE TRANSPORTES ADUANA DE BURGOS
CENTRO DE TRANSPORTE DE BENAVENTE
CENTRO DE TRANSPORTES DE COSLADA
CENTRO DE TRANSPORTES DE IRUN-ZAISA
CENTRO DE TRANSPORTES DE MADRID

CENTRO DE TRANSPORTES DE MALAGA
CENTRO DE TRANSPORTES DE SEVILLA
CTV-CENTRO DE TRANSPORTES DE VITORIA
CENTROS LOGISTICOS AEROPORTUARIOS
CIUDAD DEL TRANSPORTE DE CASTELLON
CIUDAD DEL TRANSPORTE DE PAMPLONA
CIUDAD DEL TRANSPORTE DE ZARAGOZA
CONSORCIO ZONA FRANCA DE BARCELONA
ZAL- AZUQUECA DE HENARES (¥

ZAL-CENTRO INTERMODAL DE LOGISTICA (¥

(*) Zona de Actividad Logistica

VALLE DE TRAPAGA (VIZCAYA)
VALLADOLID

S. PERPETUA DE MOGODA (BARCELONA)
BURGOS

BENAVENTE (ZAMORA)

COSLADA (MADRID)

IRUN (GUIPUZCOA)

MADRID

MALAGA

SEVILLA

VITORIA (ALAVA)

AEROPUERTO MADRID BARAJAS (MADRID)
CASTELLON

PAMPLONA (NAVARRA)

ZARAGOZA

BARCELONA

AZUQUECA DE HENARES (GUADALAJARA)
BARCELONA

FUENTE: Asociacion de Centros de Transporte de Espafia (ACTE)

Ademas, y para evitar el colapso circu-
latorio de las grandes ciudades, las Co-
munidades Auténomas han invertido en
los centros logisticos (originariamente

centros de transporte) que han poten-
ciado la actividad econdmica de los mu-
nicipios con la atraccion de empresas de
operadores logisticos. En dichas plata-

formas los productos se recogen, se con-
trolan, se almacenan y se distribuyen.

En Espafa, desde 1987, afio en que
se inaugura el centro logistico de Bil-
bao, se han abierto 18 centros logisti-
cos en las principales ciudades espafio-
las (cuadro n° 6). Tres de ellos —el del Va-
liés (Barcelona), el de Pamplona y el de
Coslada (12) (Madrid)-, pueden llegar a
convertirse en los complejos logisticos
mas importantes del Sur de Europa.

Por otra parte, y siguiendo las directri-
ces recomendadas por la Unidn Euro-
pea, se estan remodelando la mayoria
de los puertos espafioles, modernizando
las infraestructuras portuarias, dotando-
las de buenas comunicaciones y conec-
tandolos con el ferrocarril. A este res-
pecto, el Ministerio de Fomento ha in-
vertido 263.560 millones de pesetas
desde 1999 hasta 2002, siendo las prin-
cipales aportaciones destinadas a Bar-
celona, Bilbao, Algeciras, Valencia, Las
Palmas y Tenerife.

Merece la pena destacar especial-
mente el ZAL (Zona de Actividad Logis-
tica) del Puerto de Barcelona, centro de
distribucion intermodal con red de cone-
xién maritima, ferrocarril y aérea, espe-
cializado en el tratamiento logistico del
trafico maritimo. Este ZAL se encuentra
totalmente operativo desde finales del
2000 y cuenta con una superficie de
200 hectéreas en las que se ofrecen ser-
vicios complementarios a las empresas
alli instaladas.
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GRAFICO N° 1

CENTROS DE GRAVEDAD DE LOS OPERADORES LOGISTICOS
EN EUROPA Y CORREDORES LOGISTICOS

También los aeropuertos esparioles
estan en procesos de renovacion y mo-
dernizacion, preferentemente en la am-
pliacion del espacio, la mejora de los
servicios y el mantenimiento de los nive-
les més altos de seguridad. Madrid-Bara-
jas y el Prat de Barcelona son los objeti-
vos principales de la inversion (88.700
millones de pesetas) con el fin de adop-
tar un sistema logistico integral en to-
das las fases del sistema aeroportuario.
Es interesante el Centro de Carga Aérea
Madrid-Barajas, con una inversion de
16.000 millones que acoge las instala-
ciones de 300 empresas y una capaci-
dad de manipulacion de mercancias de
750.000 Tn anuales de carga aérea.

Por Ultimo, y en referencia al ferroca-
rril, la Unién Europea esta dando priori-
dad en su politica de ayuda a la financia-
cion de grandes infraestructuras como
forma de potenciar este medio para el
transporte de mercancias. En este sen-
tido, el Libro Blanco de la Comisiéon Eu-

ropea promueve Corredores Internacio-
nales para el Transporte de Mercancias
en Régimen Abierto (12). En la actuali-
dad funcionan dos corredores uno que
une Italia-Alemania y otro que une Espa-
fia con Bélgica y el este de ltalia a tra-
vés de Francia.

LOS CENTROS DE GRAVEDAD DE LOS
CORREDORES LOGISTICOS EUROPEOS.
PRINCIPALES TENDENCIAS

Como se ha ido sefialando en el aparta-
do anterior, la organizacién de redes
centradas en el multimodalismo y en la
diversificacion de las carteras de trafico
se esta orientando hacia el concepto de
corredor logistico. La localizacion de los
mismos viene determinada por la densi-
dad de las infraestructuras de comunica-
ciones (interseccion de redes de auto-
pistas, lineas ferroviarias, maritimas y
aeroportuarias que permitan un mejor
acceso a las diferentes regiones europe-
as) y por la calidad de los servicios ofre-

cidos por los centros de transito y distri-
bucion en términos de recepcién, mani-
pulacion, transmisiéon de informacion y
distribucion de la mercancia.

En el gréfico n° 1 se muestran las prin-
cipales &reas industriales europeas, en
primer lugar el espacio econdmico exis-
tente entre Paris-Frankfurt-Munich-
Lyon, que es donde reside el potencial
industrial de la Uni6n. En segundo lugar,
la region sur del Reino Unido y por ultimo
el Norte de Italia y Espafia.

Estas areas estan generando dos po-
los o centros de gravedad donde los ope-
radores logisticos tienden a establecer-
se con el fin de internacionalizarse. El
primero de ellos es el que se genera en
Alemania y que tiende a desplazarse ha-
cia los paises del Este, en concreto Po-
lonia, Republica Checa, Eslovaquia y
Bulgaria. El segundo centrado en Espa-
fia Barcelona-Madrid-Valencia con una
ramificacion en Algeciras. Este polo per-
mite la conexién con el Norte de Africa
por carretera a través del estrecho y por
mar hacia América del Sur.

Dos son los corredores existentes en
la actualidad en Europa, el primero es el
que une ltalia y Alemania por diferentes
rutas una a través de Austria y otra a tra-
vés de Francia. El segundo corredor une
Espafia con Francia e Italia con una ra-
mificacion hacia el Norte de Europa y
con una posible extension hacia Grecia..

Asi, por ejemplo, y con relacion a este
segundo corredor, Renfe esta especiali-
zando su oferta logistica a través de la
potenciacion del transporte combinado
mediante el tren TECO y sus diversas co-
nexiones:

—Tren Puerto, especializado en conec-
tar terminales maritimas con terrestres.

—Tren Interpuerto, conecta dos termi-
nales maritimas entre si.

—Euroteco, red de trenes que unen Es-
pafia con el resto de Europa y posibilita
el transporte de mercancias en contene-
dores, cajas mdviles, semirremolques y
equipos bimodales.

En conjunto, la unidad de transporte
combinado de Renfe dispone de 31 ter-
minales de contenedores situadas en
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las grandes ciudades, centros industria-
les y seis puertos maritimos, conecta-
dos diariamente por 75 trenes, forman-
do un conjunto de centros logisticos y
de intercambio modal. Ademés estos
centros han desarrollado soluciones de
interconectividad para el seguimiento y
gestion del trafico desde las oficinas del
cliente, que asi puede conocer en tiem-
po real la situacién de sus contenedores
y reservas de espacio en los trenes.

Por otra parte y también en referencia
a este segundo corredor, se esta fomen-
tando la intermodalidad a través de la
red europea ARCO LATINO. Esta es una
asociacion transnacional que relne enti-
dades de ltalia, Francia y Espafia con la
finalidad de desarrollar iniciativas de
promocion y desarrollo en el sector de la
logistica y el transporte, para conseguir
un crecimiento econdémico sostenible,
potenciando el transporte intermodal
por parte de las PYMES.

El proyecto en preparacion, denomi-
nado TRAN-SIT-ARCO, se acoge a la
convocatoria de la Iniciativa INTERREG
de la Comisi6n Europea, y propone pro-
mover y transformar la logistica como
actividad estratégica para la competiti-
vidad y el desarrollo, disefiando y reali-
zando aplicaciones innovadoras de
transporte intermodal que incluyen la
formacion de los profesionales que de-
ban ponerlas en marcha.

En la red ARCO LATINO participan di-
ferentes entidades, tanto publicas como
privadas, administraciones locales
(ayuntamientos y diputaciones), univer-
sidades, organizaciones empresariales y
empresas y entidades especializadas en
investigacion y formacion logistica. La
implicacién de esta diversidad de insti-
tuciones supone un valor afiadido al po-
der aportar experiencias y capacidades
diversas y ambitos de actuacion comple-
mentarios, permitiendo una interven-
cion integral en los objetivos y destina-
tarios del proyecto.

De resultar aprobado el proyecto, éste
se desarrollara durante los tres proxi-
mos afios y significara movilizar a un im-
portante nimero de expertos y empre-

sas de los paises implicados, obtenién-
dose como resultado experiencias piloto
extrapolables a la generalidad de las em-
presas en su gestion logistica.

Otros corredores logisticos, aun en fa-
ses de estudio, son el eje Norte/Sur en-
tre Reino Unido, Benelux, Francia e Ita-
lia, y que se unifica hacia Espafia a tra-
vés del eje ya existente entre Espafia-
Francia-Italia. El corredor Este-Oeste
gue unira Espafia-ltalia-Alemania y a los
paises del este de Europa. Por dltimo el
corredor Norte-Balcanes que unira Fran-
cia, Benelux, Alemania y Grecia, este Ul-
timo corredor esta presentando impor-
tantes problemas debido a la situacion
de inestabilidad politica de la zona.

La estructuracion mediante platafor-
mas logisticas a tres niveles, locales (su
zona de intervencion se mueve en un ra-
dio de accién de 30 kilémetros), regio-
nales (su zona de intervencion estaria si-
tuada en un radio que va de 30 a
250/300 kilémetros), y por Ultimo, los
grandes centros de distribucion, que son
los mas interesantes de situar, ya que
tienden a dirigir el sistema (su radio de
accion llega a los 700 kilémetros), esta
conformando la configuracion de los co-
rredores logisticos.

Estos centros de distribucién, desde
los que se organizara la circulacion de
mercancias en Europa, vendran estable-
cidos a partir de los criterios de densi-
dad demogréfica-accesibilidad. Para es-
te Gltimo criterio, se estan privilegiando
aquellos espacios que a) presenten co-

nexiones importantes con las redes de
ferrocarril (redes de alta velocidad para
mercancias (13) y carreteras con la po-
sibilidad de afiadir la modalidad de vias
maritimas y fluviales, b) presencia de
servicios que permitan el intercambio
rapido de informacion (Internet, Intra-
net, etc), y ¢) la disponibilidad de terre-
nos equipados en zonas no saturadas.

Por Ultimo, se hace necesario acudir a
los servicios Euronacionales, que espe-
ran cubrir la totalidad del mercado euro-
peo por medio de estos corredores logis-
ticos con el fin de unir los centros de dis-
tribucién regionales. Esto tiene como
consecuencia la reduccion de centros
de distribucion en Europa, debido a la
creciente heterogeneidad de pedidos, lo
que obliga a centrar los flujos en gran-
des centros.

Estos servicios permiten automatizar
la clasificacion de los envios, controlar
el coste de no calidad (errores de clasifi-
cacion, importe de dafios, de faltas), sa-
biendo dénde se producen y las causas
exactas por las que se incurren en ellos
y por Ultimo, permite la prestacion de
servicios especializados como son los
empleados en la cadena de frio, agru-
pando lotes o pedidos por niveles de
temperatura.

LA LOGISTICA Y EL COMERCIO
ELECTRONICO. EL FUTURO PASADO

La logistica se ha convertido, en los ul-
timos afios, en un factor diferenciador
de una empresa de éxito online, pero
también en una de las mayores preocu-
paciones de los responsables de las
companias de Internet.

La empresa que quiere realizar comer-
cio electronico depende de su proveedor
logistico y de transporte. Se trata de un
negocio en alza que esta adquiriendo no
solo la importancia de ser el Gltimo esla-
bon de la cadena de distribucion para
prestar un servicio, sino quizas el paso
mas importante, sin su aportacion no es
posible realizar operaciones de comer-
cio electrénico con éxito.

La logistica de distribucién pura es
uno de los sectores con mayor proyec-
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cion en este momento. La capacidad pa-
ra una distribucion de productos rapida y
econdmica sera una de las mas valora-
das por las empresas productoras.

El auge del comercio electrénico ha
potenciado el sector de la logistica y
ademas la ha convertido en uno de los
elementos imprescindibles para el éxito
de las empresas de venta “online”. Su
creciente importancia se refleja en la
competencia entre las compaiiias por
ofrecer este tipo servicios de entrega in-
mediata. La guerra la desato a finales de
1999 Barnes and Noble en su lucha con
Amazon. El gigante editorial europeo
ofrecié envios de pedidos en menos de
una hora. A partir de ahi, otras compafii-
as empezaron a mejorar los servicios de
logistica. Kozmo, UrbanFetch o Webvan
fueron las primeras en combinar los dos
elementos: venden productos y los dis-
tribuyen a domicilio en un tiempo récord.

La nueva economia digital esta rom-
piendo el esquema de la distribucion cla-
sica. Tradicionalmente, aquella compa-
fifa a la que se realizaba el encargo tenia
que distribuir su producto a través de un
largo sistema que incluia numerosos
agentes implicados.

El comercio electronico posibilita que
sean los mismos, aquellos que se encar-
guen de hacerlo llegar al consumidor fi-
nal, o al cliente, que lo solicite. Pero
también ha provocado un cambio en el
tamafio de los envios, las caracteristi-

cas del producto, la distribucién de los
demandantes y las necesidades de és-
tos, la estacionalidad acusadisima de
los pedidos en algunos casos, el “bran-
ding” asociado a la paqueteria, la posibi-
lidad de devolver el articulo mas o me-
nos caprichosamente, etc.

El comercio electrénico ha aportado a
la logistica algunas novedades. Con una
red informatica internacional se mantie-
ne un control riguroso del itinerario de
cada paquete, y ademas los clientes
pueden acceder en tiempo real a la si-
tuacion de sus envios a través de Inter-
net, ademas de recibir informacion so-
bre precios y todo tipo de consultas.
Ofrecer este tipo de servicios por esta
via se ha convertido en un factor casi im-
prescindible para el desarrollo completo
de una empresa de transporte.

Algunos datos que ponen de manifies-
to la importancia de este fenémeno son
que ocho de cada diez operaciones co-
merciales realizadas a través de la red,
se realizan de empresa a empresa. En
Estados Unidos, los negocios a través
de Internet suponen ya unas transaccio-
nes superiores a los 77 billones de pese-
tas y se estima que lleguen a los 500 bi-
llones en el 2004. En Europa, las previ-
siones mas optimistas hablan de un to-
tal de negocio generado de 2,34 billones
de dolares en el afio 2004.

En el campo de la distribucion comer-
cial en Europa, se prevé que el “e-com-

merce” alcance en tres afios cuota de
mercado de un 6%.

En este sentido, los expertos recuer-
dan que ya se ha producido la integra-
cion a Internet de otros canales digita-
les como la telefonia movil o la televi-
sion digital, que podrian aumentar toda-
via mas el negocio de la logistica.

En la actualidad, la funcién logistica
va mas alla del clasico movimiento fisico
de las mercancias, buscando una serie
de servicios afiadidos derivados de la in-
formacion que ese flujo de mercancias
puede ofrecer. En los proximos afios, el
impacto de las Tecnologias de la Infor-ma-
ci6on en la logistica serd determinan-
te en la mejora de la cadena de valor.
Surgird una nueva organizacion, apoya-
da en la externalizacion, con una vision
integral de todas las actividades.

En resumen, como sefiala Duran
(1998), “la irrupcion de Internet en el
entorno logistico afectard a éste en un
doble sentido. Por una parte los modelos
de negocio derivados del comercio elec-
trénico supondran nuevos requerimien-
tos de eficacia, eficiencia y flexibilidad
para el sistema logistico. Por otra, las
opciones de estrecha integracion inte-
rempresarial hechas viables por Internet
en areas como el EDI basado en Internet
0 la integracion en tiempo real de los sis-
temas logisticos de las empresas y sus
transportistas, posibilitaran préacticas lo-
gisticas mas eficientes, que potencien
aln mas la actual tendencia a la integra-
cion de la cadena logistica extendida.”

CONCLUSIONES

El espectacular crecimiento del sector
logistico en Espafia se deriva principal-
mente de los procesos de externaliza-
cion por parte de los fabricantes y los
distribuidores. Ademas, la liberalizacion
del sector en la Unién Europea ha propi-
ciado que Espafia se convierta en un
punto estratégico para la internacionali-
zacion de las empresas logisticas.

Sin embargo, todavia, el porcentaje
de subcontratacién en Espafia es uno de
los méas bajos de la Uni6n Europea. Las
razones que explican este hecho radican

0

Distribucién y Consumo 66 MAYO-JUNIO 2002



Logistica: la asignatura pendiente en materia de gestion

principalmente en la dificultad para en-
contrar el operador adecuado que permi-
ta dar solucién a las necesidades parti-
culares de cada empresa, y al miedo a
una perdida de control y de poder, de in-
tegracion de la informacion y de los sis-
temas de contacto con el cliente final.
Por otra parte, desde la Union Europea,
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se estan promoviendo politicas para el
desarrollo de la combinacién de todos
los modos de transporte que permitan
asegurar tiempos de entrega y rentabili-
zar cada movimiento.

Los cambios en el mercado (la reduc-
cion del ciclo de vida de los productos o
el aumento de modelos y surtidos) y en
las estrategias empresariales (optimiza-
cion de los sistemas logisticos como
elemento fundamental en los procesos
de organizacion orientados al cliente), la
globalizacion y la especializacion son los
principales factores que estan originan-
do estas tendencias a la intermodalidad.

En Espafia, iniciativas de las Comuni-
dades Auténomas estan permitiendo
que se desarrollen estas tendencias y
gue nuestro pais se convierta en un cen-
tro de gravedad desde donde se puedan
establecer plataformas que permitan el

NOTAS

Este trabajo se enmarca dentro del proyecto de
investigacion: “Concentracion, competencia y
formacion de precios en el comercio minorista”
financiado por el Programa Sectorial de Promo-
cion General del Conocimiento. PB98-0068.

(1) Es lo que se denomina Business to Business
(B2B) a diferencia del concepto de Business to
Consumer (B2C).

(2) La logistica en Espafia en la década de los 90.

(3) Enrique Lacalle es Presidente del Comité Or-
ganizador del Salon Internacional de la Logistica
(SIL) que se celebra anualmente en Barcelona.

(4) Estas cifras estimadas hacen referencia a un
concepto amplio de la logistica, incluyendo el
conjunto de negocio de la logistica y el transporte.

(5) Este estudio sefiala que en la actualidad las
actividades subcontratadas a operadores logis-
ticos en Europa representan el 26% del gasto
total en logistica.

(6) Data Monitor y Mercer Manag.Consulting.

(7) En este mismo nimero de Distribucion y
Consumo puede verse la importancia de los
elementos logisticos en la implantacion del ECR
en el trabajo realizado por Javier Oubifia.

(8) Sectores como la automocion, productos de
gran consumo (P&G, Lever, Henkel, Nestle) o
textil, son ejemplos de como se estan desarro-
llando estas estrategias empresariales.

(9) Este es uno de los aspectos que presenta
una mayor controversia en el fenémeno de la
globalizacién ya que, como sefialan algunas or-

trafico de mercancias hacia el Norte de
Africa y hacia América del Sur. El Centro
de Transportes de Coslada en Madrid o
el del Valles en Barcelona, junto con el
ZAL del puerto de Barcelona, represen-
tan un ejemplo de la importancia de las
actividades logisticas como generado-
ras de empleo e inversiones.

Por ultimo, se hace necesario sefia-
lar que, el comercio electrénico (B2C)
y el “e-procurement” (B2B), represen-
tan el potencial del sector de la logisti-
ca, ya que, la capacidad para dotar a
los bienes de la mayor disponibilidad en
tiempo con el menor coste, seran los
elementos més valorados por las em-
presas productoras. =

JOSE LUIS MENDEZ GARCIA DE PAREDES
JAVIER OUBINA BARBOLLA

Universidad Autdnoma de Madrid

ganizaciones independientes y ajenas a los mo-
vimientos antiglobalizacion, el abaratamiento
de los procesos productivos que se realizan ge-
neralmente en paises del tercer mundo, y que
se convierten en proveedores de los paises in-
dustrializados, se debe en la mayoria de los ca-
sos a la falta de controles sindicales en estos
paises, lo que en algunos casos permite situa-
ciones similares a las que originé la revolucion
industrial en el siglo XIX (migraciones, situacio-
nes abusivas en los salarios, precariedad labo-
ral, explotacion infantil, etc.).

(20) El importe total de las inversiones suponen
379.839 millones de euros (63,2 billones de pe-
setas) destinados a mejorar o construir 58.000
kilometros de carreteras, 70.000 kildmetros de
railes y a remodelar 250 aeropuertos.

(11) El Centro de Transporte de Coslada, con una
superficie de un millén de metros cuadrados, es
una iniciativa de la Comunidad de Madrid, con
una inversion cercana a los 9.000 millones de
pesetas. Se encuentra localizado junto al Centro
de Carga Aérea de Madrid, el Puerto Seco de Ma-
drid, la estacioén de Vicalvaro y los poligonos in-
dustriales de la zona y representa actualmente el
mayor complejo logistico del Sur de Europa.

(12) Estos corredores permitiran la circulacion
de mercancias eliminando obstaculos técnicos
y administrativos y centralizando su gestion a
través de una ventanilla Gnica.

(13) Actualmente se esta desarrollando la auto-
pista ferroviaria Madrid-Barcelona.
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El reaprovisionamiento eficiente en la cadena de suministros

= JAVIER OUBINA BARBOLLA. Universidad Auténoma de Madrid (1)

a estructura competitiva del comer-

cio minorista ha experimentado en

los Gltimos afios una serie de cam-
bios importantes en el sector de los pro-
ductos de gran consumo. Entre otros as-
pectos, se ha producido un aumento sig-
nificativo en el grado de concentracion
empresarial, un intenso proceso de inte-
gracion vertical en los canales, y la apli-
cacion eficiente de nuevas tecnologias
de la informacién a las técnicas de ges-
tion comercial y captacién de informa-
cion minorista (Cruz y otros, 1999). Es-
ta evolucion seguida por el comercio de-
tallista ha provocado un fortalecimiento
en la posicién negociadora de los gran-
des grupos de distribucidn frente a los fa-
bricantes, viéndose éstos ultimos obli-
gados a aceptar en muchos casos las
condiciones de intercambio impuestas
por los distribuidores. Este nuevo con-
texto en el que se enmarca la relacién

fabricante-distribuidor en los canales de
distribucion, ha hecho que las negocia-
ciones entre estos dos agentes se ca-
ractericen en gran medida por un eleva-
do grado de conflictividad, y por el inten-
to de cada uno de ellos de extraer el ma-
ximo provecho econdmico desde su po-
sicion de poder.

No obstante, la interdependencia pro-
pia de las organizaciones pertenecien-
tes a un canal de distribucién invita a re-
flexionar a las partes sobre la conve-
niencia de concebir la relacion fabrican-
te-distribuidor desde una perspectiva de
presion a corto plazo, ya que este plan-
teamiento de confrontacion no parece
beneficiar finalmente a ninguno de los
miembros. En este sentido, tanto los fa-
bricantes como los distribuidores prefie-
ren optar actualmente por una orienta-
cién a mas largo plazo, en la que, sin du-
da, adquieren una relevancia fundamen-

tal las acciones de cooperacion empren-
didas y los acuerdos de colaboracion
gue van encaminados a mejorar el clima
de la negociacion y los resultados eco-
noémicos conjuntos. El ECR, o respuesta
eficiente al consumidor, representa o
constituye hoy en dia el intento mas im-
portante, o por lo menos el paso mas
significativo, que han realizado indus-
triales y distribuidores para avanzar en
este esquema de cooperacion, dotando-
lo de un cierto grado de formalidad.

Se trata de implantar una nueva filoso-
fia de negociacion en la que no se pro-
duzca una presion centrada en la reduc-
cion de precios de venta o adquisicion
de los productos, en la determinacion de
un mayor o menor aplazamiento de pa-
go, o0 en cualquier otro aspecto de nego-
ciacion cuya ganancia econémica por
parte de un miembro implique o suponga
inevitablemente una pérdida para la otra
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parte. El acuerdo de colaboracion ECR
intenta enfocar los esfuerzos hacia la
ganancia de una mayor eficiencia en los
procesos del canal de distribucién, me-
diante la realizacion de acciones conjun-
tas que permitan mejorar el servicio
ofrecido al consumidor final, de una for-
ma rentable tanto para fabricantes co-
mo para los distribuidores. Para ello, es
necesario identificar aquellas funciones
del canal en las que se producen inefi-
ciencias y poner en marcha los mecanis-
mos adecuados para corregirlas, logran-
do de este modo reducir los costes de
distribuciéon y aumentar la calidad del
servicio comercial ofertado.

EL CONCEPTO DE ECR

El concepto ECR procede de las siglas
de la terminologia anglosajona, “Effi-
cient Consumer Response”, que en cas-
tellano queda traducido como “Respues-
ta Eficiente al Consumidor”. El objetivo
Gltimo de ECR, como su propio nombre
indica, es la satisfaccion del consumi-
dor, y por lo tanto, la figura del consumi-
dor constituye el eje basico de referen-
cia en torno al cual gira el proyecto ECR,
y en este sentido, representa el desen-
cadenante fundamental de esta nueva fi-
losoffa de trabajo.

La evolucion demografica y sociocul-
tural ha provocado cambios sustancia-
les en las pautas de comportamiento de
los consumidores, entre los cuales des-
tacan la sofisticacion de los habitos de
compra, la demanda de mayores niveles
de informacion y servicio, la toma de de-
cisiones mas racionales, la blsqueda de
la optimizacion tiempo-conveniencia y
de la relacién calidad-precio, la apari-
cion de nuevos estilos de vida, las con-
secuencias derivadas de la incorpora-
cion de la mujer al mercado laboral, etc.
(Vilallonga, 1998).

Estos fendmenos obligan, tanto a los
fabricantes como a los distribuidores, a
situarse en una posicion de continua
orientacion al mercado, buscando y po-
niendo en marcha los mecanismos mas
adecuados para satisfacer las necesida-
des cambiantes de los consumidores.

En este sentido, es indudable que los
acuerdos de colaboracion entre fabri-
cantes y distribuidores pueden contri-
buir a realizar con mayor eficiencia esta
tarea. Para ello, la informacion debe pa-
sar de ser concebida como una fuente
de ejercicio de poder, a constituir la pie-
dra angular en la que se fundamenta la
cooperacion interorganizacional.

Los fabricantes y los distribuidores de-
ben aprender a concebir su relacién des-
de una perspectiva de colaboracion den-
tro de la cadena de valor y no desde la
Optica de la competencia. No se trata de
proteger con la maxima cautela la infor-
macion propia disponible, sino al contra-
rio, de compartirla y complementarla
con aquella otra informacién al alcance
de otra organizacion, para potenciar sus
efectos mediante la consecucién de si-
nergias conjuntas. Este intercambio de
informacion hace posible la integracion
de los procesos logisticos y comerciales
a lo largo de la cadena de suministros, y
de esta forma, se consigue atender co-
rrecta y rdpidamente las demandas de
los consumidores, y en definitiva, se
cumple el objetivo fundamental del ECR
0 Respuesta Eficiente al Consumidor.

EL ORIGEN DEL ECR

El concepto de ECR se remonta al afio
1992 en Estados Unidos cuando Kurt
Salmon Associates impuls6é una nueva
forma de colaboracion entre fabricantes
y distribuidores de productos de alimen-
tacién en este pals, cuyo objetivo funda-
mental consistia en eliminar ineficien-

cias y generar economias en el canal de
distribucion. De este modo se conseguia
beneficiar al consumidor, al tiempo que
se obtenia una mejora sustancial en los
resultados alcanzados tanto por los fa-
bricantes como por los distribuidores
(Garre, 1996). En este proyecto partici-
paron empresas industriales tan impor-
tantes como Procter & Gamble, y distri-
buidores de la talla de Wall-Mart, lo que
da buena prueba del alcance del grupo
de trabajo creado.

Conviene recordar que, si bien el ECR
no surgié como tal mas que a partir de
1992, en realidad tuvo un antecedente
importante en el proyecto desarrollado
en la industria del automdvil y la elec-
trénica norteamericanas, cuya denomi-
nacion era "QR" (Quick Response). La
aplicacion de este sistema consistia en
incorporar la valoracion del punto de
venta y los modelos predictivos de con-
sumo que convertian la respuesta del
mercado en el principio-guia comercial,
a partir del cual quedaban definidos la
estrategia y los costes del negocio. Es-
te sistema permitia asegurar la entrega
de las cantidades de producto adecua-
das en el momento y el lugar necesa-
rios, llevando a cabo esta labor al me-
nor coste posible.

Los éxitos cosechados en Estados
Unidos hicieron que se produjera una ex-
pansion hacia Europa a partir del afio
1994, siendo ltalia el pais europeo que
incorpord en primer lugar la filosofia de
trabajo ECR en su mercado de produc-
tos de gran consumo. Ese mismo afio se
publicé en Estados Unidos uno de los in-
formes mas conocidos sobre los benefi-
cios derivados de la aplicacién de ECR,
asi como otro informe elaborado por la
compairiia Coca-Cola que también resal-
taba los efectos favorables de la adop-
cion de esta nueva filosofia de trabajo
(King y Phumpiu, 1996).

Al afio siguiente de su introduccion en
Europa, en 1995, el ECR se difundié por
Australia y se comenzaron a realizar in-
vestigaciones en Sudamérica. EI mes de
diciembre de ese afio, se cre6 la organi-
zacion ECR Espafia, iniciandose por pri-
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GRAFICO N° 1

ESTRUCTURA DE «ECR»

OFERTA
(ASPECTOS LOGISTICOS)

REAPROVISIONAMIENTO
EFICIENTE ECR

ECR o respuesta eficiente al consumidor

DEMANDA
(ASPECTOS COMERCIALES)

SURTIDO EFICIENTE

PROMOCIONES EFICIENTES

g

LANZAMIENTO EFICIENTE
DE NUEVOS PRODUCTOS

FUENTE: Elaboracién propia a partir de AECOC y PROMARCA.

mera vez en nuestro pais las colabora-
ciones en varios grupos de trabajo forma-
dos por diversos fabricantes y distri-
buidores.

LA ESTRUCTURA BASICA DE
FUNCIONAMIENTO DEL ECR

Una vez desarrollado el concepto funda-
mental sobre el que se asienta la filoso-
fia ECR o Respuesta Eficiente al Consu-
midor, los promotores del este proyecto
se plantearon el modo mas adecuado de
implantarlo o ponerlo en marcha. Para
ello, y en base a las dos perspectivas
fundamentales de andlisis, se decidid
estructurarlo en dos grandes partes, por
un lado estaria el lado de la oferta, y por
otro, el lado de la demanda (Bonmarti y
Vilallonga, 1997).

El primero de ellos incluye todas las
etapas del proceso logistico de suminis-
tro, desde las materias primas, la pro-
duccidn, el "packaging”, la codificacion,
la distribucion, etc., hasta llegar al con-
sumidor, mientras que el lado de la de-
manda abarca todas las acciones co-
merciales encaminadas a satisfacer co-
rrectamente las necesidades de los con-
sumidores y sus peticiones concretas
en el punto de venta (ver grafico n® 1).

El ECR de la demanda intenta conse-
guir principalmente un aumento de las
ventas y un mayor nivel de satisfaccion
del cliente que garantice su fidelidad al

producto y a la marca. Aunque este ECR
no sera especificamente abordado en el
presente articulo, cabe sefialar que la
base para el logro de estos objetivos
consiste en la implantacion de la "ges-
tién por categorias” (“category manage-
ment”, en terminologia anglosajona). En
ella, los fabricantes y los distribuidores
colaboran, compartiendo informacién y
tomando decisiones conjuntas, con el
fin de optimizar la oferta de productos al
consumidor, definiendo las categorias
de producto como unidades estratégi-
cas de negocio (Molla y otros, 1997; Hu-
guet, 1997; Valenzuela, 1999).

El ECR de la demanda implica poner
en marcha tres estrategias diferencia-
das y adaptadas a sus fines fundamenta-
les, el "surtido eficiente™ tiene por obje-
tivo la optimizacion del uso del espacio
del local y de las géndolas, ofreciendo al
consumidor aquellos productos que real-
mente demanda, lo que se pretende con
esta estrategia es lograr un incremento
en la satisfaccion del cliente y un incre-
mento del total de ventas de las catego-
rias de productos analizadas, maximi-
zando su rentabilidad. Por su parte, las
"promociones eficientes™ tratan de defi-
nir nuevos esquemas de promocion que
aseguren un mayor impacto sobre el
consumidor, sin generar costes adicio-
nales para el manejo de los productos
por parte de los proveedores y retailers.

La planificacién y el analisis conjunto
de las promociones dentro de la catego-
ria permitira disefiar esquemas adecua-
dos para cada local de ventas, obtenien-
do una mayor rentabilidad. Por ultimo, el
"lanzamiento eficiente de nuevos pro-
ductos" tiene como objetivo la optimiza-
cion de las inversiones realizadas en de-
sarrollo y lanzamiento de nuevos produc-
tos, disminuyendo el porcentaje de lan-
zamientos fallidos al nuevo mercado. Pa-
ra ello es fundamental el trabajo conjun-
to de proveedores y minoristas compar-
tiendo informacién sobre el consumidor
y analizando los futuros lanzamientos
para determinar su potencial de acepta-
cion en el mercado.

ECR DE LA OFERTA O
REAPROVISIONAMIENTO EFICIENTE

El ECR de la oferta recibe también el
nombre de "reaprovisionamiento eficien-
te" ya que consiste en integrar los dife-
rentes ciclos de reaprovisionamiento ac-
tualmente desconectados (entre local
de ventas-trastienda, trastienda-depdsito
detallista, depdsito detallista-deposi-
to proveedor, depdsito proveedor-fabrica
proveedor), colocando al consumidor fi-
nal como primer eslabdn de la cadena. El
objetivo fundamental es minimizar el
tiempo, los inventarios y los costes en
los que se incurren a lo largo de la cade-
na de suministros.

Para conseguir este objetivo, es nece-
sario implantar previamente seis con-
ceptos fundamentales (ver grafico n° 2):
los "proveedores integrados”, la "fiabili-
dad del ciclo de pedidos", la "produccion
sincronizada”, los "muelles cruzados"
("cross docking™), la "reposicion conti-
nua" y los "pedidos automatizados al al-
macén con asistencia del ordenador"”
("computer assisted ordering™).

El concepto de "proveedores integra-
dos" se refiere a la consolidacion de las
relaciones con los proveedores de mate-
rias primas, suministros, componentes y
en general otros productos semielabora-
dos, gracias a la cual se consigue una
cierta integracion que agiliza los proce-
sos evitando la duplicacion de funciones
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GRAFICO N° 2

BASES CONCEPTUALES DEL REAPROVISIONAMIENTO EFICIENTE

PROVEEDORES INTEGRADOS
FIABILIDAD DEL CICLO DE PEDIDOS
PRODUCCION SINCRONIZADA

REAPROVISIONAMIENTO
EFICIENTE

MUELLES CRUZADOS «Cross-Docking»

REPOSICION CONTINUA

PEDIDOS AUTOMATIZADOS

FUENTE: Elaboracion propia a partir de AECOC y PROMARCA.

y los costes innecesarios. Por otra par-
te, es importante lograr la "fiabilidad del
ciclo de pedidos", y por lo tanto, conse-
guir que las entregas solicitadas se ajus-
ten a las condiciones pactadas y no se
produzcan fallos, errores u omisiones en
las mismas (Bonet, 1999).

En tercer lugar, cabe resaltar la "pro-
duccion sincronizada™ que consiste en
adaptar el ritmo de produccién a la velo-
cidad a la que se van demandando los
productos, y por consiguiente, la deman-
da se convierte en el elemento de refe-
rencia de la produccidn, aplicandose de-
finitivamente una orientacion completa
al mercado, hasta el punto de que son
las caracteristicas de este mercado las
que van configurando las cantidades a
producir en cada momento (2). Asimis-
mo, se hace necesario poner en marcha
los denominados "muelles cruzados" pa-
ra evitar, en la medida de lo posible, el
almacenamiento de los productos, pa-
sando directamente desde el muelle de
descarga al de carga para llevarlos al
punto de venta.

Por otro lado, se debe aplicar una "re-
posicion continua” mediante la cual los
productos se entregan teniendo en
cuenta la informacion sobre el nivel de

stock existente, los pedidos realizados
en tiempo real y otros parametros prede-
terminados del inventario. Y por Gltimo,
es conveniente que se efectien "pedi-
dos automatizados al almacén con asis-
tencia del ordenador", siendo posible de
este modo automatizar la reposicion de
los productos en la tienda, ya sea desde
el centro de distribucion del detallista o
directamente desde la fabrica, utilizan-
do como base los datos generados por el
escaner o lector optico de codigo de ba-
rras en el punto de venta.

LA IMPORTANCIA DE LAS NUEVAS
TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION
EN LA IMPLANTACION DEL
REAPROVISIONAMIENTO EFICIENTE
En todo el proceso descrito anteriormen-
te, el flujo de informacion a través de los
distintos integrantes del canal (desde la
transaccion en el punto de venta hasta
la operacion en los depésitos de los pro-
veedores) desempefia un papel funda-
mental para poder sincronizar la entrega
de productos de forma continuada man-
teniendo en todo momento como refe-
rencia las necesidades del consumidor.
Para que este flujo de informacion
transcurra correctamente, y con el ma-

yor nivel de eficiencia posible, es nece-
sario contar con una infraestructura tec-
nolégica sélida. De ahi la importancia
del "intercambio electrénico de datos"
(Electronic Data Interchange —EDI-) que
permite solventar los trdmites adminis-
trativos, y en general todo el "papeleo”
asociado (con el consiguiente despilfa-
rro de recursos fisicos y de tiempo). En
este sentido, el sistema EDI proporciona
a las compafiias la tecnologia necesaria
para hacer realidad las comunicaciones
electrénicas, y gracias a ellas, la gene-
racion y la recepcion de pedidos en tiem-
po real (es decir, de forma inmediata o
sin demora temporal) y con el maximo
nivel de exactitud en la informacién
transmitida.

Otro pilar tecnoldgico fundamental so-
bre el que se asienta la obtencion de una
mayor eficiencia en el proceso de distri-
bucion es el sistema de "costes en base
a actividades" ("activity based cos-
ting") que posibilita la medicion, tanto a
detallistas como a proveedores, de to-
dos los costes asociados a un producto
para conocer con precision la rentabili-
dad obtenida en su comercializacion
(Cabezas, 1996).

El esfuerzo y los costes necesarios pa-
ra hacer llegar un producto al consumi-
dor dependen o varian en funcion del ti-
po de producto, por ello es preferible es-
tablecer o calcular el coste que supone
realizar cada una de las actividades del
proceso, para poder evaluar mejor de es-
te modo el coste real del negocio, y de-
cidir asi si se eliminan productos o fun-
ciones que son demasiado costosas 0
no aportan suficiente valor.

LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE
ECR: EL SISTEMA DE IMPLANTACION

O MODO DE TRABAJO

Hasta ahora se han expuesto los princi-
pales conceptos, fundamentalmente de
corte tedrico, en los que se basa la filo-
sofia ECR, no obstante, detrds de esas
ideas tan relevantes tiene que existir
una organizacién compuesta por perso-
nas que las pongan en marcha. Tomare-
mos como referencia de analisis la orga-
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CUADRO N° 1

COMPOSICION DE LA ORGANIZACION «ECR-ESPANA»

FABRICANTES DISTRIBUIDORES OPERiADORES PROMOTORES Y ASESORES
LOGISTICOS

ANTONIO PUIG JOHNSON’S WAX ESPANA ALCAMPO (4 AITENA AECOC
ARBORA KRAFT JACOBS SUCHARD CAPRABO (¥ ALDEASA (ASOCIACION E?'DANOLA
DE CODIFICACION COMERCIAL)
AUSONIA MAHOU COVALCO ALDIGASA
) PROMARCA
BENCKISER NAVIDUL CORTE INGLES (Y CARRERAS (ASOCIACION ESPARIOLA
CAMPOFRIO (¥) NESTLE (¥ EROSKI (¥ DANZAS DE EMPRESAS DE
COCA-COLA (¥ NUTREXPA () EUROMADI (¥ EXEL LOGISTICS MARCA)
CODORNIU PEPSICO JUMBO (1) SDF IBERICA ANDERSEN CONSULTING
COLGATE-PALMOLIVE PROCASA LOREAL MAKRO (¥) SERRALTA
DANONE (¥) PROCTER & GAMBLE (¥) MERCADONA (*) TIBBET & BRITTEN
EFFEM MARS RALSTON ENERGY SYSTEMS ~ PRYCA () (2)
FREIXENET RECKITT & COLMAN SABECO (¥) (1)
GALLINA BLANCA (*) STARLUX SIMAGO (2)
PURINA KIMBERLY-CLARK UNIGRO ()
GILLETTE SCHWEPPES UNIDE
HENKEL (¥) UNILEVER (*)
JOHNSON (¥) VILEDA IBERICA

(*) Empresas miembros del Consejo Ejecutivo. (1) Pertenecientes actualmente a Alcampo (grupo Auchan). (2) Pertenecientes actualmente al grupo Carrefour.

FUENTE: Promarca

GRAFICO N° 3

FASES DEL PROCESO DE IMPLANTACION DE «ECR» (OFERTA)

PRIMERA FASE

ESTUDIO DE POSIBLES
MEJORAS

DISENO DE PROYECTOS
PILOTO

ANALISIS Y PREPARACION
DE LA CAPACIDAD
LAS EMPRESAS

SEGUNDA FASE

IMPLANTACION DE
PROYECTOS PILOTO

TERCERA FASE

OBTENCION DE
«MASA CRITICA»

FUENTE: Elaboracién propia a partir de AECOC y PROMARCA.

nizacion ECR Espafia que se encarga de
llevar a la practica e implantar estos con-
ceptos en nuestro pais, y que se encuen-
tra integrada dentro de una entidad de
mayor magnitud como es ECR Europa,
en la cual se trata de dar cabida a todas
aquellas iniciativas encaminadas a fo-

mentar las relaciones cooperativas en el
canal y dar de esta forma una "respuesta
eficiente al consumidor" europeo.

En diciembre de 1995 se cre6 el con-
sejo ejecutivo ECR Espafia, formado por
diez empresas fabricantes, diez de distri-
bucién y dos entidades promotoras (la

Asociacion Espafiola de Codificacion Co-
mercial, AECOC; y la Asociaciéon de Fa-
bricantes de Marca, PROMARCA). Este
consejo se encarga de definir el marco
global de actuacion de ECR asi como de-
sarrollar y coordinar los proyectos de
trabajo a realizar. A estos participantes
se le suman otras treinta y cinco empre-
sas (fabricantes, distribuidores y opera-
dores logisticos), y una consultora (An-
dersen Consulting en aquél entonces)
para conformar la organizacion ECR Es-
pafia. En el cuadro n® 1 puede identifi-
carse la totalidad de participantes.

El proceso de implantacion del reapro-
visionamiento eficiente se ha desarrolla-
do en tres fases o etapas fundamentales
(ver grafico n° 3). La primera de ellas ha
consistido en analizar las posibles mejo-
ras que pueden ser introducidas en la ca-
dena de suministros y disefiar posibles
proyectos piloto para evaluar su impor-
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tancia. Al mismo tiempo, se estudio la
capacidad de las empresas participantes
para desarrollar el proyecto y se disefio
un plan de actuacion para que aquellas
empresas que no estuviesen suficiente-
mente preparadas, introdujeran los cam-
bios oportunos en sus organizaciones de
tal forma que el proyecto pudiese iniciar-
se con las garantias suficientes.

En una segunda etapa, se implantaron
ya los proyectos piloto que se disefiaron
para poner en marcha el proyecto. Para
ello, se crean "equipos o grupos de tra-
bajo" encargados del desarrollo de cada
uno de los proyectos piloto definidos.
Cada equipo esta formado tanto por fa-
bricantes como por distribuidores, y se
encarga de llevar a la préctica las direc-
trices tedricas establecidas en la prime-
ra fase. Los grupos de trabajo debian
evaluar las mejoras obtenidas mediante
las acciones de cooperacion, analizar en
profundidad el origen de la ganancia de
eficiencia e identificar posibles vias al-
ternativas que ofreciesen resultados sa-
tisfactorios.

Por Gltimo, la tercera fase consiste
simplemente en extrapolar las acciones
de colaboracién entre fabricantes y dis-
tribuidores al sector en su conjunto, de
tal forma que se consiga obtener la "ma-
sa critica”" suficiente para incrementar
significativamente los efectos beneficio-
sos de la cooperacion gracias a los efec-
tos de economias de escala. Es evidente
que el efecto de las mejoras obtenidas
en un grupo de trabajo, por ligero que
sea, se verd intensamente multiplicado
si a este relativamente pequefio grupo
de empresas se le suman las restantes
empresas del sector. Actualmente, el
ECR de la oferta se encuentra precisa-
mente en esta tercera fase de desarro-
llo, ya se definieron y se implantaron los
proyectos piloto, obteniéndose resulta-
dos sumamente satisfactorios como ve-
remos mas adelante, y ya solo queda ob-
tener la "masa critica” suficiente para
rentabilizar las inversiones efectuadas
para la puesta en marcha del proyecto.

A continuacion, expondremos mas de-
tenidamente el contenido de cada uno

ECR o respuesta eficiente al consumidor

GRAFICO N° 4

PROYECTOS PILOTO DESARROLLADOS

REAPROVISIONAMIENTO
CONTINUO Y PRODUCCION
SINCRONIZADA

RACIONALIZACION REINGENIERIA
DE CARGAS PROYECTOS DE LA CADENA DE
UNITARIAS PILOTO SUMINISTROS
REINGENIERIA
DEL PROCESO
DE PEDIDOS

FUENTE: Elaboracién propia a partir de AECOC y PROMARCA.

de los proyectos piloto desarrollados por
los equipos de trabajo (3). Se analizaron
multitud de proyectos en la primera fa-
se, pero finalmente, se acord6 aprobar e
implantar en la segunda fase los cinco
gue se consideraron mas interesantes
(ver grafico n° 4).

EL REAPROVISIONAMIENTO CONTINUO
Y LA PRODUCCION SINCRONIZADA
El reaprovisionamiento continuo implica
la consideracion del consumidor como
punto de partida desencadenante de los
suministros proporcionados por los fabri-
cantes. Se trata de implantar un sistema
tipo "pull" o "aspiracion™ en el que el rit-
mo de produccion se va ajustando a la
velocidad con la que van siendo deman-
dados los productos por los consumido-
res finales. Este sistema se contrapone
al tipo "push” o "empuje” en el que el fa-
bricante produce e intenta dar salida, de
la forma mas adecuada posible, a los
productos elaborados promocionando
su venta fundamentalmente a los distri-
buidores mediante acciones concentra-
das en el trade-marketing.

Para poder aplicar este enfoque, es
imprescindible la realizacion conjunta,
por parte de fabricantes y distribuidores,

de las actividades comerciales (campa-
fias, descuentos y promociones) asi co-
mo el intercambio de informacion de
ventas, inventarios y roturas de stocks
del establecimiento. Estas acciones co-
operativas posibilitan la integracion de
la demanda con la distribucion y la pro-
duccion, reduciendo asi la incertidum-
bre con la demanda futura, y por lo tan-
to, la principal causa generadora de un
excesivo e innecesario nivel de existen-
cias. La reduccion de stocks va acompa-
fiada de una disminucion de las necesi-
dades espaciales de almacenamiento y
un aumento en la superficie de venta. En
definitiva, se reducen los costes y se au-
menta el servicio.

El reaprovisionamiento continuo per-
mite al mismo tiempo una reduccion del
nimero de incidencias debidas a servi-
cios incompletos de los pedidos solicita-
dos o a roturas de stocks. El intercam-
bio constante de informacién hara posi-
ble mejorar las previsiones de ventas,
dotandolas de una mayor precision, y
disminuyendo por tanto la tasa de eleva-
dos errores que suelen presentar las ci-
fras de ventas previstas, que es la princi-
pal razén de falta de sincronizacion en-
tre la demanda y la produccion. Con el
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reaprovisionamiento continuo, las accio-
nes comerciales se van a realizar en un
horizonte temporal mas amplio, los rea-
provisionamientos en periodo promaocio-
nal se basan exclusivamente en la de-
manda real y los descuentos se abonan
en funcion de las salidas de caja confir-
madas por el distribuidor.

Existen dos modalidades fundamenta-
les de reaprovisionamiento continuo,
aquél que tiene lugar entre el fabricante
y la tienda, y aquél que se produce entre
el fabricante y el centro o plataforma de
distribucion (propiedad del distribuidor
minorista, o bien de un operador logisti-
co en quien delega o a quien ha subcon-
tratado). En el primer caso, no existen
stocks intermedios entre el fabricante y
la tienda, ya que el fabricante suministra
directamente sus productos a dicha
tienda, o todo lo méas a través de una pla-
taforma de reexpedicion (“cross-doc-
king™) del distribuidor, y por lo tanto, es-

ta primera modalidad exige la implanta-
cion de un sistema avanzado de proce-
SOS organizativos, previsiones comparti-
das a nivel de grupo de tiendas y genera-
cion automatica de pedidos en tiendas.
En la segunda modalidad, el reaprovisio-
namiento se realiza al centro de distribu-
cion, en el que hay stocks, y que sera el
encargado de suministrar posteriormen-
te a las tiendas; por lo tanto, en este ca-
so, las previsiones compartidas seran a
nivel de grupo de tiendas o so6lo a nivel
de centro de distribucién, mientras que

la generacion automatica de pedidos se-
ré en el centro de distribucién.

En ambas modalidades, lo normal es
que el fabricante cuente con un almacén
regulador propio, y por lo tanto, las alter-
nativas finales que pueden presentarse
son las siguientes: "almacén regulador
del fabricante directo a tienda" en la pri-
mera modalidad, y "almacén regulador
del fabricante directo a plataforma o cen-
tro de distribucion con stock™ y "alma-
cén regulador del fabricante directo a
plataforma sin stock (“cross-docking™) y
de ahi a las tiendas" en la segunda mo-
dalidad. Conviene sefialar que estas pla-
taformas pueden ser gestionadas tanto
por el fabricante como por el distribuidor.
Cada centro con stock (almacén regula-
dor, plataforma y/o tienda, segun el ca-
so0) generara informacion sobre necesi-
dades brutas a servir, planes de entrega,
stocks proyectados y planes de transpor-
te desde cada origen a cada destino.
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GRAFICO N° 5

MODALIDADES DE REAPROVISIONAMIENTO CONTINUO

ALMACEN
FABRICANTE === e s > TIENDA
> ALMACEN > CENTRO DE N
FABRICANTE REGULADOR DISTRIBUCION TIENDA
> ALMACEN > CENTRO DE >
FABRICANTE REGULADOR REEXPEDICION TIENDA

FUENTE: Elaboracién propia a partir de AECOC y PROMARCA.

Para valorar hasta qué punto esta
funcionando el reaprovisionamiento
continuo, se utilizan una serie de indi-
cadores, entre los cuales destacan los
niveles de existencias en almacenes
reguladores, centros de distribucion y
tiendas a nivel de referencia de venta,
el porcentaje de cumplimiento de los
programas de entrega, las roturas de
stock en tiendas y centros de distribu-
cion, la proporcion de entregas realiza-
das con respecto al total de entregas
previstas, el porcentaje o proporcion
de ocupacion de los vehiculos de trans-
porte, la frecuencia y el tamafio de las
entregas, las devoluciones o rechazos,
el porcentaje de error previsional y los
recursos humanos en tareas de genera-
cion de pedidos.

Las previsiones compartidas evitan
las ineficiencias debidas al exceso de
pedidos urgentes, elevados stocks de se-
guridad a lo largo de la cadena, fre-
cuentes roturas de stocks o dificultad
para planificar las necesidades de recur-
sos de distribucion. Por su parte, la ge-
neracion automatica de pedidos, ade-
més de reducir los stocks y las faltas de
productos en tiendas, permite disminuir
también los costes administrativos y
errores gracias la mecanizacion de la
formalizacion y grabacién de pedidos,
asi como los recuentos de inventarios
debido a la mayor fiabilidad del proceso
en su conjunto.

El sistema de generacion automatica
de pedidos evalla las necesidades y ha-
ce una propuesta del pedido a realizar.
Para ello, debe tener en cuenta las sali-
das diarias del ultimo periodo, las esta-
cionalidades (intrasemanales e intra-
mensuales), los festivos, la posible exis-
tencia de una frecuencia fija de reparto
del proveedor (o el plazo estandar de su-
ministro), el stock disponible y en transi-
to, el stock de seguridad objetivo y la
cantidad minima de suministro (nimero
de cajas, paletas) y los niveles de repo-
sicion (punto de pedido por fecha o can-
tidad). Normalmente, el responsable de
la seccion del producto en cuestion
aprobara el pedido, una vez haya introdu-
cido los pertinentes ajustes debidos a
factores que puedan afectar a las ventas
como el lanzamiento de nuevos produc-
tos, el impacto de productos sustituti-
vos, las acciones comerciales de la com-
petencia, etc.

Todo este sistema hace posible una
planificacion mas eficiente de la produc-
cion, ya que el fabricante dispone de la
informacion y la capacidad requeridas
para producir lo necesario en cada mo-
mento, y de esta forma, adaptarse per-
fectamente a la demanda real del mer-
cado. Se trata de minimizar el tiempo de
las paradas no programas en plantas de
fabricacion, y por lo tanto, es necesario
integrar y programar toda la cadena de
suministros en su conjunto, no sélo ha-

cia delante en el canal de distribucion,
sino también hacia los agentes provee-
dores de materias, piezas, componentes
y elementos incorporados a los proce-
sos productivos. S6lo de este modo es
posible reaccionar a tiempo, y con la
mayor eficiencia, a los cambios aconte-
cidos en el mercado.

LA REINGENIERIA

DE LA CADENA DE SUMINISTROS

La reingenieria de la cadena de suminis-
tros es aplicable tanto a productos pere-
cederos como no perecederos ya que en
ambas categorias los estudios muestran
la existencia de notables ineficiencias
en su proceso distributivo. En el sector
de no perecederos, existe un grupo de
fabricantes (detergentes, bebidas re-
frescantes y celulosas) que gestionan
grandes volimenes, mientras que otro
grupo (cosméticos, cuidado personal y
alimentaciéon seca) mueven volimenes
maés reducidos y homogéneos. Ademas,
existen algunas incompatibilidades en el
transporte ya que, por ejemplo, los pro-
ductos de alimentacion seca no pueden
transportarse con detergentes, cosméti-
cos o productos de cuidado personal.

Por otro lado, el sector de perecede-
ros presenta un sistema logistico con
unas caracteristicas particulares debi-
do a sus atributos diferenciales. La fres-
cura del producto condiciona una fre-
cuencia de suministro mas elevada que

0
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en los productos no perecederos, el ta-
mafio medio de entrega al punto de ven-
ta es reducido (lo que implica una redu-
cida saturacién de los palets, dificultan-
do la optimizacién del transporte), las
camaras frigorificas de los puntos de
venta suelen tener una capacidad limi-
tada, existen incompatibilidades de
transporte en algunas categorias de
producto y la mayor parte de fabrican-
tes tienen un plazo de entrega maximo
de veinticuatro horas.

La reingenieria de la cadena de sumi-
nistros permite aprovechar mejor el po-
tencial de racionalizacién de la cadena
de suministros. Los estudios sefialan
que aproximadamente un 12% de los flu-
jos de mercancias pasan al menos por
dos almacenes o plataformas antes de
servirse al punto de venta, y por lo tanto
cabe la posibilidad de reducir estos nive-
les intermedios innecesarios con la con-
siguiente disminucién de los costes de
manipulacion y transporte asi como de
los niveles de stocks. Alrededor del 48%
de los flujos pasan por un Gnico nivel in-
termedio (almacén del fabricante), lo
que abre la posibilidad de conseguir si-
nergias compartiendo centros de distri-
bucién y flujos de transporte entre fabri-
cantes y/o distribuidores, y potenciar la
reexpedicion o “cross-docking” disminu-

yendo asi el nimero de centros de distri-
bucion y de entregas al punto de venta.
En cuanto al 26% restante de los flujos
(entregados directamente a tienda o a
plataforma del distribuidor), las oportu-
nidades de mejora consisten fundamen-
talmente en la consecucion de entregas
maés eficientes a través de la implanta-
cion del “cross-docking”, y la optimiza-
cion en el aprovechamiento de los recur-
s0s 0 medios de transporte.

Con la reingenieria de la cadena de
suministros, se consigue una considera-
ble reduccion de stocks tanto en el al-
macén regional (sustituyendo las entre-

gas de éste por envios desde el alma-
cén central) como en las propias tien-
das (aumentando la frecuencia de en-
trega o reduciendo el stock de seguri-
dad al aumentar la fiabilidad del ciclo
pedido-entrega). Por otro lado, cabe
destacar la mejora que puede obtenerse
con la reduccion de las colas de espera
para la descarga. Los tiempos medios
de espera de los vehiculos de transpor-
te en las tiendas, antes de la descarga,
varian, segun el tipo de establecimien-
to, entre los 50 y los 120 minutos, sien-
do mas extenso el tiempo fundamental-
mente en los hipermercados grandes y
en los centros de distribucién (entre ho-
ra y media y dos horas), y por tanto,
existiendo en estos dos casos un poten-
cial de mejora importante (con el objeti-
vo de intentar conseguir un tiempo de
espera inferior a la hora).

Dado que se ha hecho mencién al con-
cepto de reexpedicion o “cross-doc-
king”, conviene explicar que se trata de
un proceso en el que se consolidan los
envios de varios fabricantes en una pla-
taforma sin stock, desde dénde se expi-
de la mercancia a los establecimientos
en camiones completos con mercancias
de varios fabricantes. El marco de ac-
tuacion puede ser de “m” fabricantes y
un Unico distribuidor que gestione la pla-
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GRAFICO N° 6
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FUENTE: Elaboracién propia a partir de AECOC y PROMARCA.

taforma (o la subcontrate a un operador
logistico) o de “m” fabricantes y “n” dis-
tribuidores, en cuyo caso la gestion de
la plataforma seria realizada por un ope-
rador logistico.

En este dltimo caso (“m” x “n”) se ob-
tienen mayores beneficios al conseguir-

se sinergias a ambos lados de la opera-
cion. Este proceso queda representado
en el grafico n° 6.

Las plataformas de reexpedicion o
“cross-docking” pueden presentar dos
disefios fisicos altenativos. Por un lado
estan aquéllos que tienen forma de “17,

en los que la mercancia es recibida en
los muelles de descarga y manipulada
de forma continua desde los camiones
hasta los muelles de salida, dénde se en-
cuentran los camiones preparados para
ser cargados. Este disefio resulta com-
plicado de gestionar ya que requiere la
méxima coordinacion entre los partici-
pantes. Por otro lado, estan aquellas
plataformas en “U” que se utilizan cuan-
do no existe tanta sincronizacién como
en el caso anterior, y la mercancia tiene
que permanecer un determinado tiem-
po, aunque reducido, en la plataforma.
La mercancia mas rapida se envia direc-
tamente de los muelles de recepcion a
los de salida, mientras que la méas lenta
se envia a una zona de espera 0 perma-
nencia, para ser traslada posteriormen-
te a los muelles de salida.

Ademas de la reexpedicion o “cross-
docking”, fundamentalmente aplicable
a hipermercados y supermercados, exis-

a




GRAFICO N° 7
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GRAFICO N° 8
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ten otros sistemas alternativos de sumi-
nistro que son aconsejables en otros ca-
s0s. Uno de ellos es la denominada “en-
trega directa con mdltiples recogidas”
(multi-recogida) que supone recoger la
mercancia en varios puntos de origen
(entre dos y tres) sin stocks intermedios
y con vehiculos compartidos, y a conti-
nuacion, servir o realizar la entrega per-
tinente a un centro de distribucion o es-
tablecimiento comercial (gréafico n® 7).
En este caso son los distribuidores los
que tienen una mayor vision de la cade-
na logistica, y por lo tanto seran los ges-
tores del proceso, o su defecto, el ope-
rador logistico contratado. La multi-re-
cogida es fundamentalmente utilizada
en zonas geograficas en las que existe

una elevada concentracion de fabrican-
tes y cuando el flujo de mercancia por fa-
bricante al centro de distribucion es mas
bien reducido (entre 6 y 10 palets por
semana, con stock en el centro de dis-
tribucion). Este procedimiento supone el
desarrollo de una cooperacion de corte
horizontal entre los fabricantes del sec-
tor productivo.

Otro sistema alternativo es la “entre-
ga directa con multiples descargas”
(multi-entrega), que implica recoger la
mercancia en un Gnico almacén del fabri-
cante, y entregarla directamente (sin
puntos intermedios de stock) a varios
centros (tiendas o centros de distribu-
cién) de distribuidores. Este sistema,
gue se representa en el grafico n° 8, se

emplea légicamente en mayor medida
cuando los puntos de entrega se encuen-
tran préximos entre si y existen volime-
nes de alta rotacién desde el fabricante
a los centros o tiendas de distribucion.

REINGENIERIA

DEL PROCESO DE PEDIDOS

El ciclo de pedidos constaba de numero-
sas ineficiencias, entre la cuales desta-
caban los largos plazos de entrega de la
mercancia desde la emision del pedido
hasta su recepcién (en torno a 48 ho-
ras), los retrasos en la preparacion de
los pedidos, los errores en los pedidos
recibidos, el elevado niimero de valida-
ciones manuales (elevados costes de
gestion administrativa), las incidencias
en el control de existencias y las largas
esperas en la recepcion de las mercanci-
as. Por ello, es imprescindible introducir
las modificaciones oportunas en el pro-
cesamiento de los pedidos para desarro-
llar un reaprovisionamiento eficiente.

El objetivo Ultimo es dotar de una ma-
yor fiabilidad y agilidad al proceso de pe-
didos debido a las exigencias marcadas
por la evolucién actual del mercado, en
la que los plazos se entrega son cada
vez més reducidos, el flujo de mercanci-
as es mas preciso, el intercambio de in-
formacidon mas intenso y el nivel de ser-
vicio prestado a los clientes debe avan-
zar a un ritmo vertiginoso. Por esta ra-
zon, hay que disminuir el tiempo del ci-
clo administrativo y logistico del pedido,
y eliminar los errores desde la emision
del pedido hasta su facturacion. Solo
unos “pedidos rapidos y perfectos™ (tal
y como se denominan en terminologia
anglosajona, “fast perfect order”) pue-
den alcanzar este fin.

Para ello, es necesario implantar un
“alineamiento de ficheros maestros” de
articulos y condiciones comerciales,
mediante una correcta coordinacion de
esfuerzos entre fabricantes, distribuido-
res y operadores logisticos. De esta for-
ma se consigue una identificacion preci-
sa de cada una de las referencias de pro-
ducto comercializadas, permitiendo una
actualizacién constante y conjunta de

O
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CUADRO N° 2

CASOS DE MEJORAS OBTENIDAS

CON LA RACIONALIZACION DE LAS CARGAS UNITARIAS

CASO 1

OCUPACION BASE DE LA PALETA (%)
OCUPACION VOLUMEN DE LA PALETA (%)
NUMERO DE CAJAS POR PALETA

CASO 2
OCUPACION BASE DE LA PALETA (%)
OCUPACION VOLUMEN DE LA PALETA (%)

NUMERO DE CAJAS POR PALETA

las mismas, y asociandolas a condicio-
nes de venta concretas como situacio-
nes especiales de venta en promocion.
De esta forma, se pueden valorar los
pedidos a “precio neto”, previendo posi-
bles errores que paralizasen o retrasa-
sen el servicio de un pedido, y anticipan-
do la identificacion de incidencias que
pudieran repercutir en posteriores factu-
ras. También se puede optimizar la expe-
dicion y recepcién de las mercancias,
gracias al establecimiento de acuerdos
de calidad concertada en los que se ve-
rifica tan s6lo una muestra de la mercan-
cia reduciéndose el tiempo invertido en
las tareas de control (lo que exige un
grado de compromiso muy elevado con
la calidad y un nivel de confianza enorme
entre las partes). Las entregas son fac-

92 O 100
82 0 90
68 0 72

89 O 98
81 0 90
250 O 300

turadas una vez confirmada la recepcion
por parte del distribuidor, para evitar po-
sibles errores debidos a facturacion de
mercancia no recibida.

En todo este proceso desempefia un
papel fundamental del sistema EDI de in-
tercambio electrénico de informacion
(“electronic data interchange”), a tra-
vés del cual se envian mensajes de aviso
de expedicion, mensajes de confirma-
cion de la recepcion, e incluso el EDI es
integrado en el sistema de facturacion
agilizando los trdmites y la conformacion
de las facturas (una vez confirmada la re-
cepcibn). Este proceso se encuentra re-
flejado en el grafico n° 9. Conviene sefia-
lar en este punto que actualmente se es-
td empezando a desarrollar el intercam-
bio de informacién a través de la propia

red de Internet, debido al abaratamiento
de costes que supone, en la medida en
que el sistema EDI requiere una inver-
sion especifica en la adecuacion de los
sistemas informaticos bilaterales.

Por dltimo, cabe sefalar que la reinge-
nieria del proceso de pedidos tratara de
disminuir, y a ser posible evitar que se
produzcan, las devoluciones de produc-
tos, introduciendo en todo caso mejoras
en la gestién de las devoluciones median-
te comunicaciones via informatica de so-
licitud de devoluciones (distribuidor),
confirmaciones de devolucion (fabrican-
te) y confirmacién de recogida y entrega
de la devolucién (operador logistico).

RACIONALIZACION

DE LAS CARGAS UNITARIAS

En muchas ocasiones, los pesos de los
palets (o paletas) exceden la capacidad
de los medios de manipulacion, los alma-
cenes y lineales experimentan desocu-
pacion de sus infraestructuras, se produ-
cen errores y una lenta gestion en la
identificacion y manipulacion de las mer-
cancias, asi como inestabilidad en el api-
lamiento, desperfectos y mal aprovecha-
miento del espacio en “roll containers”.
Y por lo tanto, nos encontramos una vez
mas ante una serie de ineficiencias que
es necesario solventar, en este caso me-
diante una correcta racionalizacion de
las cargas unitarias comercializadas.

Asi, las recomendaciones estableci-
das en ECR pasan por conseguir una ade-
cuada modularidad del embalaje que per-
mita aprovechar mejor la superficie dis-
ponible de los almacenes y medios de
transporte, hacer viables los almacenes
automatizados, y posibilitar incluso la ex-
posicion directa de paletas en tienda.
Las mercancias deben ser clara y senci-
llamente identificables, y las empresas
participantes en la cadena de suminis-
tros han llegado a un acuerdo sobre las
dimensiones (base: 129 x 80 centime-
tros, y altura méxima: 1,45 metros, co-
mo normas generales y por lo tanto salvo
situaciones de excepcién contempla-
das.) y el peso maximo de las paletas. En
el cuadro n° 2 figuran, como ejemplo,

0
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CUADRO N° 3

VALORACION DE LA EFICIENCIA OBTENIDA CON LA IMPLANTACION DEL REAPROVISIONAMIENTO EFICIENTE

AHORRO OBTENIDO Y ESTIMADO

CONCEPTO

REAPROVISIONAMIENTO CONTINUO
Y PRODUCCION SINCRONIZADA

REINGENIERIA DE LA CADENA
DE SUMINISTROS (NO PERECEDEROS)

REINGENIERIA DE LA CADENA
DE SUMINISTROS (PERECEDEROS)

REINGENIERIA DEL PROCESO DE PEDIDOS

OPTIMIZACION DE LAS CARGAS UNITARIAS

TOTAL

FUENTE: AECOC

EMPRESAS EXTRAPOLACION MEJORAS OBTENIDAS (**)
PARTICIPANTES AL SECTOR (¥
1,05 % 12% « DISMINUCION DE ROTURAS DE STOCKS
« DISMINUCION DE ERRORES EN ENTREGAS
« DISMINUCION DE COSTES EN PRODUCCION
1,72 % 2,1% = MEJORA DE SURTIDO
= MEJORA DE PRESCRIPCION
1,34 % 1,66 % * MEJORA DE FRESCURA
1,11 % 1,5% « REDUCCION DE AJUSTES DE STOCK
= MEJORA EN LA GESTION DEL LINEAL
» REDUCCION DE ROTURAS EN EL LINEAL
* MENORES PLAZOS DE ENTREGA
» REDUCCION DE ERRORES E INCIDENCIAS
* MEJOR CONTROL DE RESULTADOS DE ACCIONES
COMERCIALES
0,22 % 0,32 % * MEJORA EN EL APROVECHAMIENTO DEL ESPACIO
5,44 % 6,78 %

(*) Datos estimados. (**) Sélo se citan algunas mejoras significativas (para identificar todas se aconseja revisar el apartado correspondiente del articulo).

dos casos de mejoras obtenidas median-
te la aplicacion de la racionalizacion en
las cargas unitarias (en cada uno de los
casos puede apreciarse la mejora que se
obtuvo en sendos estudios empiricos).

Este acuerdo afecta a toda la cadena
de suministros: transporte de larga dis-
tancia (“europalet”), almacenaje y mani-
pulacién, distribucién capilar, almacena-
je y manipulacion en trastienda, y reapro-
visionamiento al lineal, estableciendo las
recomendaciones adecuadas en cada
una de las fases. La racionalizacion de las
cargas unitarias debe extenderse tam-
bién al tamafio y la forma de los envases
de los productos elaborados, en este sen-
tido, fabricantes y distribuidores deben
ponerse de acuerdo para aprovechar efi-
cientemente el espacio disponible en los
lineales y facilitar el comodo manejo de
los productos a los consumidores.

RESULTADOS OBTENIDOS

Se han realizado estudios destinados a
valorar la ganancia de eficiencia obteni-
da con la implantacion de las préacticas
sefialas anteriormente en los proyectos
piloto. En el cuadro n° 3 puede verse el
ahorro conseguido hasta el momento
por las empresas participantes en las
acciones promovidas por ECR, asi como
una estimacion de la extrapolacion al
resto del sector una vez que se vayan in-
corporando las demas empresas, tal y
como esté sucediendo.

El cuadro permite apreciar el ahorro
total alcanzado, asi como los datos de
ahorro concretos que se derivan de las
actividades cooperativas pertenecien-
tes a cada uno de los proyectos piloto
establecidos.

Los datos ponen claramente de mani-
fiesto la eficiencia, valorada en términos

de ahorro, que se ha obtenido gracias a
la aplicacion de ECR, asi como el au-
mento en el nivel de ahorro que cabe es-
perar mediante las economias de escala
derivadas de la incorporacion de las res-
tantes empresas del sector.

Es evidente que la mejora alcanzada
puede beneficiar enormemente los inte-
reses del consumidor, al tiempo que au-
menta la rentabilidad de las empresas
del canal, y por supuesto, afecta favora-
blemente al sistema econémico en su
conjunto al permitir aminorar las tasas
de inflacion. Si bien todas las activida-
des de ECR tienen una importancia fun-
damental, y no cabe minusvalorar ningu-
na de ellas, resulta destacable el eleva-
do potencial de ganancia de eficiencia
gue existe a través de la reingenieria de
la cadena de suministros en productos
no perecederos.
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CONCLUSION

El marco actual de las relaciones fabri-
cante-distribuidor se encuentra en una
importante fase de transicion del con-
flicto a la colaboracién, en la que ambas
partes tratan de buscar puntos de
acuerdo que les permitan obtener bene-
ficios mutuos basados en acciones con-
juntas y alejarse de las areas de mayor
tension en las negociaciones. El proyec-
to de colaboracién de mayor relieve que
ha tomado forma, a escala mundial, es
sin duda el denominado ECR o Respues-
ta Eficiente al Consumidor (“Efficient
Consumer Response"), y que como su
propio nombre indica, intenta dar una
contestacion satisfactoria a las deman-
das concretas de los consumidores en
unos mercados cada vez mas complejos
y cambiantes. Esta iniciativa ha sido de-
sarrollada desde dos perspectivas de
analisis fundamentales, el lado de la
oferta en el que se ponen en marcha las

ECR o respuesta eficiente al consumidor

actividades cooperativas entre la indus-
tria y la distribucion que posibilitan un
reaprovisionamiento eficiente en toda la
cadena de suministros; y por otro lado
se encuentra el punto de vista de la de-
manda en el que se colabora con el fin
de crear surtidos compensados y renta-
bles, disefiar conjuntamente promocio-
nes comerciales apropiadas y desarro-
llar eficientemente nuevos productos
bien adaptados a las necesidades de los
consumidores.

El presente articulo se ha centrado
fundamentalmente en el ECR de la ofer-
ta, haciendo una descripcién suficiente-
mente exhaustiva de los contenidos en
los que se basa el proyecto desde esta
orientacion de reaprovisionamiento efi-
ciente. En este sentido, se ha profundi-
zado en el proceso de implantacién del
sistema de cooperacion en el mercado
espafiol, haciendo un andlisis del funcio-
namiento de la organizacion ECR Espa-

fia y explicando los distintos proyectos
piloto que han sido desarrollados por
equipos de trabajo formados por los fa-
bricantes, distribuidores y operadores
logisticos.

Una vez identificadas las numerosas
ineficiencias existentes en la cadena de
suministros, se ha puesto de manifiesto
la urgente conveniencia de realizar un
reaprovisionamiento continuo a lo largo
del canal (unido a la produccién sincro-
nizada de los fabricantes), una reinge-
nieria en la cadena de valor asi como en
el procesamiento del ciclo de pedidos, y
una racionalizacién de las cargas unita-
rias transportadas. La introduccién de
las acciones correctoras oportunas en
cada uno de estos ambitos, mediante la
estrecha e intensa colaboracion de fabri-
cantes y distribuidores, permiten gestio-
nar con mayor rapidez todo el proceso
distributivo, asi como disminuir los exce-
sivos costes en los que se incurren y evi-
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tar aquéllos que resultan innecesarios. Asi lo demuestran los
resultados obtenidos al respecto tras las implantaciones de
los proyectos piloto sefialados. Actualmente, nos encontra-
mos en la Ultima fase de implantacién del proyecto ECR (ofer-
ta), en la que cada vez se esta incorporando o adhiriendo un
mayor numero de fabricantes y distribuidores, con lo que se
espera alcanzar la masa critica suficiente para multiplicar los
efectos beneficiosos de toda la infraestructura creada. =

JAVIER OUBINA BARBOLLA
Universidad Auténoma de Madrid

NOTAS

(1) Este trabajo se enmarca dentro del proyecto de investigacion: "Con-
centracion, competencia y formacion de precios en el comercio minoris-
ta" financiado por el Programa Sectorial de Promocion General del Cono-
cimiento. PB 98 - 0068.

(2) En el "ECR" desde el punto de vista de la demanda, esta orientacion
al mercado se traducird en una intensa colaboracion entre las partes,
con el fin de adaptar perfectamente la oferta comercial a las especifica-
ciones de los productos demandadas por los consumidores.

(3) Cabe sefialar que la mayor parte de la informacion recogida en este
apartado ha sido obtenida a partir de documentos internos de trabajo de
las organizaciones Promarca (Asociacion de Fabricantes de Marca) y AE-
COC (Asociacion Espafiola de Codificacion Comercial). Se agradece por
tanto enormemente la desinteresada colaboracion prestada por estas
organizaciones.
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¢ A donde va la alimentacion?

Conclusiones del estudio presentado en el IV Foro Internacional

de la Alimentacion, celebrado en Alimentaria 2002 (1)

| interés por encontrar respuestas
a la pregunta ¢a dénde va la ali-
mentacion? llevé a los responsa-
bles del IV Foro Internacional de la Ali-
mentacion, organizado en el marco de
la Gltima edicion de la feria Alimentaria
2002 —que se celebro el pasado mes de
marzo en Barcelona-, a realizar una
amplia investigacion entre los consumi-
dores espafioles, con mas de 2.000 en-
trevistas a un universo global de hom-
bres, mujeres y grupos familiares de to-
da la geografia espafiola; teniendo en
cuenta todas las variables posibles: se-
x0, edad y actividad profesional del en-
trevistado, clase social a la que perte-
nece, estudios, situacién laboral, tipo
de actividad, sector de la actividad,
cargo que ocupa, etc.
Los objetivos de esta investigacion
han sido basicamente: establecer una ti-
pologia de los consumidores respecto a

los habitos y actitudes hacia la alimen-
tacion; situar la alimentacién en el con-
texto de una buena salud; establecer
qué entiende el consumidor por una die-
ta alimenticia saludable; medir el grado
de conocimiento de la poblacién sobre
alimentacion; analizar la informacién y la
formacion sobre alimentacién; analizar
el papel del consumidor y del ama de ca-
sa en la eleccién de productos y marcas
de alimentacion; medir el grado de fideli-
dad a las marcas de bebidas y produc-
tos de alimentacion; analizar el compor-
tamiento de la poblacion frente a los pro-
ductos envasados; medir el nivel de sa-
tisfaccion con los habitos de alimenta-
cion actuales y conocer al maximo las
nuevas tendencias en alimentacion.

ANALISIS TIPOLOGICO
Para llevar a cabo este estudio se ha
construido una tipologia de la poblacion

entre los 18 y los 75 afios de edad que
clasifica a ésta en varios grupos homo-
géneos respecto de un conjunto de va-
riables genéricas referidas a los habitos
culinarios y actitudes hacia la alimenta-
cion. Las variables utilizadas en la cons-
truccién de esta tipologia, selecciona-
das tras haber realizado un andlisis fac-
torial con las variables més significati-
vas del cuestionario, son las siguientes:
—Con frecuencia tengo invitados a co-
mer 0 a cenar en casa.

—Aprovecho cualquier situacion para
comer en un buen restaurante.

—-Cuando mas se disfruta con los ami-
gos es alrededor de una buena mesa.
-Sigo con gran interés las secciones de
gastronomia y cocina en la prensa y las
revistas asi como programas de TV so-
bre este tema.

-Disfruto cuando preparo una comida,
cuando elaboro un plato.
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—Me considero muy exigente en cuanto
a comida se refiere.

—-Lo importante de la comida es que
sea nutritiva.

—Prefiero comer cualquier plato casero
por sencillo que sea, que un plato prepa-
rado de los que se venden ya cocinados.

—Me chifla probar platos nuevos, expe-
rimentar nuevos sabores.

—Cada vez elaboro comidas més faciles
y rapidas.

—Unicamente utilizo comida preparada
cuando no tengo tiempo.

—Cada vez utilizo mas ingredientes ya
preparados para cocinar, como verduras
limpias y cortadas, bases para pizza, ho-
jaldres, etc.

—Es malo consumir comida preparada
muy a menudo.

—Cada vez tengo menos tiempo libre.

—Hay mucha variedad de alimentos pe-
ro siempre acabo utilizando los mismos.

—Cada dia comemos en casa mas pla-
tos dnicos en lugar de hacer un primer y
un segundo plato.

—Cada vez comemos menos veces jun-
tos en la mesa y mas frente al televisor.

-Me gustaria tomar mas platos case-
ros/tradicionales.

—Me encanta comer.

—Cuanto mas dinero te gastas en ali-
mentacion, mejor te alimentas.

—Como casi por obligacion.

—A menudo compro o tomo alimentos
integrales, bioldgicos y de los que
venden en tiendas naturistas.

—Es imposible comer bien comiendo
poco.

—Sabe cocinar (mucho, bastante, algo,
poco, nada).

CONSTRUCCION DE LA TIPOLOGIA

Para construir la tipologia empleada se
ha utilizado el programa estadistico
“Cluster Analysis”. Dicho programa es-
tablece una particion del conjunto de in-
dividuos en subconjuntos tales que cada
parte o subconjunto tenga la maxima
homogeneidad interna (en el sentido de
que todos los elementos del mismo tie-
nen la méxima similitud entre ellos en
términos de los valores correspondien-

tes a las variables anteriormente defini-
das) y la méxima heterogeneidad exter-
na (en el sentido de que cada subcon-
junto difiere de los demas al maximo po-
sible en términos de los valores corres-
pondientes a las variables definidas).

TIPOS RESULTANTES

» TIPO 1. GASTRONOMOS INQUIETOS

Representan el 17% del universo ana-
lizado. Es el grupo socio-demogréfica-
mente mas difuso, ya que se compone
tanto de mujeres como de hombres, con
el espectro de edad mas amplio, de 25 a
64 afios.

Las personas que componen este co-
lectivo disfrutan cocinando y les encan-
ta comer. Afirman tener cada vez menos
tiempo libre y les gustaria dedicarle mas
tiempo a las comidas y a las cenas. La
falta de tiempo les lleva a preparar comi-
das mas féaciles y rapidas.

Es la parte de la poblacion que se
muestra mas abierta hacia los produc-
tos bioldgicos, integrales y naturistas v,
actualmente, son los consumidores mas
habituales de los productos de nueva
generacion: transgénicos, enriquecidos
y ecoldgicos.

Consideran que es imposible comer
bien comiendo poco. Creen que para te-
ner una buena salud hay que comer en
cantidad suficiente y de forma equilibra-
da, eliminando las grasas en la medida
de lo posible.

» TIPO 2. GASTRONOMOS PASIVOS

Representan el 18% del universo ana-
lizado. Socio-demograficamente, este
colectivo presenta cierta mayoria de
hombres de 18 a 34 afios.

Este grupo de poblacion disfruta co-
miendo y compartiendo este acto social-
mente con los amigos. Prefieren comer
platos caseros a los que ya venden coci-
nados y, de hecho, les gustaria comer
maés platos caseros o tradicionales de lo
que lo hacen actualmente.

Dado su perfil joven, disponen de me-
nos tiempo libre y, quizas por esta razon,
cada vez elaboran comidas mas faciles y
rapidas e invierten mas tiempo comien-
do ante el televisor.

No estan consumiendo alimentos inte-
grales, pero consideran que en 10 afios
consumiran mas transgénicos, funciona-
les y enriquecidos.

» TIPO 3. HOMBRES TRADICIONALES

Representan el 14% del universo ana-
lizado. Sociodemograficamente esta for-
mado mayoritariamente por hombres,
cabezas de familia, de 45 a 75 afios.

Prefieren la comida casera a un plato
preparado y consideran malo consumir
comida preparada muy a menudo.

Mantienen el habito de hacer un pri-
mer y un segundo plato, comiendo en fa-
milia y no consideran la alimentacién
como un acto social més alla del ambito
familiar.

Ademas, no se saltan las comidas de-
bido, quizas, a ser la poblacién del uni-
verso que cuenta con mas tiempo libre,
tiempo que dedican en gran medida a
ver la television.

No son fieles ante las marcas, aunque
tampoco son ellos los que realizan las
compras.

» TIPO 4. FANS

Representan el 17% del universo ana-
lizado. En este grupo de poblacion se
presenta cierta mayoria de mujeres,
amas de casa que no trabajan fuera del
hogar, de 45 a 64 afios.

Su elevado conocimiento del mundo
culinario les lleva a ser muy exigentes

0
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con la comida y, quizas por ello, es el
grupo que presenta una mayor fidelidad
a la marca.

Prefieren los platos caseros a los pre-
parados, ya que creen que es malo con-
sumir comida preparada a menudo. Por
otra parte, le conceden gran importan-
cia a la comida nutritiva, creen que lle-
van una dieta equilibrada, que para ellas
es comer de todo, eliminar las grasas y
hacer cenas ligeras, aspectos que pare-
cen cumplir.

» TIPO 5. TRADICIONALES RESIGNADAS

Representan el 20% del universo estu-
diado. Este grupo de poblacién se com-
pone mayoritariamente de mujeres,
amas de casa que no trabajan fuera del
hogar, de 45 a 64 afios.

Tienen un grado de conocimiento me-
dio de cocina y prefieren la cocina tradi-
cional, pero no rechazan la comida pre-
parada, se muestran abiertas a ésta en
la medida en que les permite utilizar pla-
tos o ingredientes ya preparados por ra-
z6n de tiempo o comodidad.

» TIPO 6. PASOTAS

Representan el 14% del universo anali-
zado. Socio-demogréficamente, este gru-
po presenta cierta mayoria de hombres y
son tanto hijos como cabezas de familia.

Este es el grupo que muestra un ma-
yor distanciamiento con el mundo de la
alimentacion. No disfrutan ni comiendo
ni cocinando y, por tanto, no es una acti-
vidad con la que van a disfrutar con sus
amigos. Muestran el nivel de exigencia
con la comida mas bajo de la poblacién y
tampoco consideran especialmente im-
portante que la comida tenga que ser
nutritiva. Es el grupo que parece romper
con los habitos tradicionales de cocina y
no son fieles a la marca.

Su desapego por el mundo de la ali-
mentacion se acaba haciendo evidente
al minimizar mas que el resto de la po-
blacion la influencia del tipo de comida
en el estado de animo, rendimiento y sa-
lud en general. Por Ultimo, los miembros
de este grupo tampoco se muestran pre-
ocupados por el peso.

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION.

LA ALIMENTACION EN EL CONTEXTO

DE LA BUENA SALUD

En opinion de la poblacion consultada
llevar una buena alimentacion es el fac-
tor més relevante para conseguir una
buena salud, asi ha sido mencionado es-
pontaneamente por el 91% de los entre-
vistados.

El cuidado psiquico y fisico también es
mencionado significativamente (85%),
destacando en especial el hacer ejercicio
fisico, aunque se trate del aspecto
menos relevante para la poblacion més
adulta, de 65 a 75 afios de edad.

Otros factores también importantes
son el no fumar, beber suficiente agua al
dia, mantener el peso adecuado, dormir
una media de 8 horas diarias, comer lo
suficiente, hacer deporte regularmente
y andar al menos 1 hora al dia.

De los aspectos para tener una buena
salud, el mas practicado por la pobla-
cién es comer lo suficiente, ni mucho ni
poco, seguido de llevar una dieta equili-
brada, beber suficiente agua al dia y an-
dar al menos una hora diariamente. Los
menos ejercitados son la practica regu-
lar de deporte y el no saltarse ninguna
comida al dia.

Los habitos alimenticios son los que
parecen ser mas seguidos por la pobla-
cion, ya que son los que presentan me-
nores desviaciones respecto al compor-
tamiento considerado ideal: llevar una
dieta alimenticia sana y equilibrada, no

saltarse ninguna comida y comer lo su-
ficiente.

Para finalizar, la poblacion reconoce
una importante influencia de la alimen-
tacion sobre su salud (86%), vitali-
dad/energia (84%), rendimiento labo-
ral/escolar (76%), descanso nocturno y
estado de animo (ambos 71%).

¢QUE ENTIENDE EL CONSUMIDOR POR
UNA DIETA ALIMENTICIA SALUDABLE?
Segun la opinién espontanea de la po-
blacién, una dieta alimenticia saluda-
ble se compone de una importante
aportacion de verduras y hortalizas
(49%). Otros alimentos importantes
son la fruta (32%), el pescado/marisco
(32%), y la carne (25%).

Ademas, un 43% describe la dieta sa-
ludable como aquella en que se come de
todo equilibradamente.

Relativamente a otros aspectos suge-
ridos que componen una dieta alimenti-
cia saludable, el comer de todo/variado
se reafirma como el aspecto mas rele-
vante (95%), aunque otros factores tam-
bién importantes son beber liquidos a
menudo (92%), hacer cenas ligeras
(86%), evitar el consumo de grasas ani-
males (83%), comer alimentos con fibra
(82%) y comer con poca sal (82%).

El comer de todo y variado no solo es-
ta en la mente del consumidor y se sitla
como uno de los aspectos importantes a
seguir para una dieta saludable sino que
se practica por la mayoria de la pobla-
cion. Contrariamente, el habito que me-
nos se lleva a la practica respecto a la
importancia que se le asigna es seguir
una dieta baja en calorias, seguido de
comer menos pero mas a menudo y be-
ber un poco de vino en las comidas.

CONOCIMIENTO DE LA POBLACION
ACERCA DE LA ALIMENTACION

Una primera aproximacion al nivel de co-
nocimiento que la poblacion analizada
tiene sobre la alimentacion es indagar
sobre los alimentos que se asocian a un
alto contenido de ciertas materias basi-
cas. Para ello se han seleccionado los
hidratos de carbono, las proteinas, las
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grasas/aceites, las vitaminas y los mi-
nerales. Ello permite observar una ca-
rencia importante de educacién en
cuanto al &mbito de la alimentacion.

En concreto, los hidratos de carbono
son los que menos se asocian a un ali-
mento en particular, siendo un 40% los
individuos que no mencionan alimento al-
guno. Los alimentos mas asociados a
contenido mayoritario de hidratos de car-
bono son la pasta, las patatas y el pan.

Los alimentos mas asociados a un
contenido importante en aceites y/o
grasas son la carne y el cerdo, registran-
dose un 23% de la poblacion que no es
capaz de citar ningdin alimento.

El alimento principalmente asociado
a un contenido rico en proteinas es la
carne/pollo, seguido del pescado, aun-
gue un 28% no lo asocia a ningun ali-
mento concreto.

Las vitaminas son altamente conoci-
das entre la poblacién, siendo un 72% los
que citan la fruta como alimento con un
contenido mayoritario en dicha materia.

El mineral més asociado a un efecto
beneficioso en la salud es, con diferen-
cia, el hierro, seguido del calcio, aunque
un 41% de los entrevistados es incapaz
de citar, al menos, un mineral recomen-
dado para obtener una buena salud.

Para finalizar, el desconocimiento se
traslada en cierta medida a los precios
donde el desconocimiento de lo que
cuesta una serie de alimentos frecuen-

tes en la cesta de la compra espafiola es
elevado, mayor entre el segmento de
edad mas joven, los hombres y las per-
sonas no responsables del aprovisiona-
miento del hogar. Incluso entre las amas
de casa se produce cierta desviacion en-
tre el coste real y el asociado a un kilo
de patatas y un kilo de arroz.

INFORMACION Y FORMACION

SOBRE ALIMENTACION

Un 40% de los consumidores reconoce
un grado satisfactorio de informacién
sobre alimentacién, mientras que son un
60% los que declaran estar algo, poco o
nada informados al respecto.

La informacion sobre alimentacion se
ha adquirido, bésicamente, a través de
los medios de comunicacidn, publicidad,
noticias, debates, reportajes, etc. (57%)
y la familia, que se ha encargado de
transmitir los conocimientos gastrondmi-
cos de padres a hijos (38%). Es significa-
tivo el bajo grado de informacion propor-
cionada por la Administracion (6%).

Dado el grado de informacién que el
consumidor tiene sobre alimentacién, un
amplio segmento de la poblacién se
muestra deseoso de ampliar la informa-
cion que actualmente tiene, concreta-
mente, asi lo afirma el 79%, entre los que
destacan positivamente las mujeres.

La poblacidn atribuye la mayor respon-
sabilidad de informar a la sociedad sobre
alimentacion a los medios de comunica-
cion (49%), los médicos/comunidad
cientifica (48%), al sistema educativo
(41%) y a la Administracién (40%).

Las edades jovenes y medias, de 18 a
44 afos, le atribuyen esta responsabili-
dad, en mayor medida, al sistema edu-
cativo, los mas mayores, de 65 a 75
afnos, son los que menos responsabili-
dad de informacion le dan a los fabrican-
tes y, finalmente, las clases alta, media-
alta y media-media le asignan la mayor
responsabilidad relativa al sistema edu-
cativo y a la Administracion.

En definitiva, las mayores expectati-
vas de informacion estan siendo cubier-
tas por los medios de comunicacion
(74%) y la familia (58%), siendo muy ba-

jo el nivel cubierto por la Administracion
(12%) y los productores (9%).

Finalmente, ya sea favorable o desfa-
vorablemente, un 42% de la poblacion
reconoce cierta influencia de las noti-
cias emitidas por television, radio o
prensa en sus habitos de compra y con-
sumo de alimentos.

La television es el medio que goza de
mayor influencia (92%), dato este exten-
sible a todos los segmentos sociodemo-
gréficos, muy por encima de los medios
escritos (10%), que destacan mas en la
clase social alta y media alta (15%), y de
la radio (6%), que parece mas influyente
en las areas metropolitanas (8%).

PAPEL DEL CONSUMIDOR
EN LA ELECCION DE PRODUCTOS
Y MARCAS DE ALIMENTACION
Independientemente de quién realice la
compra en el hogar, un 57% de la pobla-
cion considera que influye mucho/bas-
tante en la eleccién de los productos de
alimentacién que compran en su casa,
dicho porcentaje desciende significati-
vamente en el caso de la influencia que
se ejerce en las marcas compradas,
donde el 47% declara cierta influencia.
Légicamente, quienes mas influencia
ejercen son las amas de casa aunque
se sigue declarando mayor influencia en
los productos (85%) y no tanto en
las marcas (73%).

GRADO DE FIDELIDAD

A LAS MARCAS DE BEBIDAS

Y PRODUCTOS DE ALIMENTACION

Un 63% de la poblacién espafiola consul-
tada da importancia a las marcas de be-
bidas/ productos de alimentacion:

Un 18% de la poblacion declara com-
prar siempre las mismas marcas de be-
bidas/productos de alimentacion, des-
tacando significativamente como mas
fieles, las mujeres (23%). Por otro lado,
un 45% de la poblacion tiende a comprar
mas de una marca, alternando la compra
0 el consumo de éstas.

Los productos lacteos se sitian como
los productos de alimentacién a los que
la poblacién le da méas importancia a la

O

Distribucion y Consumo 100  MAY0-JUNIO 2002



¢A donde va la alimentacién?

marca. Estos han sido mencionados es-
pontaneamente en un 43% de los casos,
en especial, la leche (32%); y de una se-
rie de alimentos sugeridos a la muestra
consultada, los lacteos, incluidos el que-
so y la leche, se confirman como los ali-
mentos que generan mas fidelidad entre
la poblacion, seguidos por los refrescos,
la cerveza, los embutidos, el arroz, la
pasta, el vino, el café y las infusiones.

En otro sentido, el agua y los alimen-
tos deshidratados se sitian como los
productos en los que la poblacién es
mas sensible al precio.

COMPORTAMIENTO DE LA POBLACION
ANTE LOS PRODUCTOS ENVASADOS

La reaccion principal de la poblacion
ante los productos envasados es fijarse
en la fecha de caducidad de dichos pro-
ductos, habito que sigue el 80% de la
poblacion. Seguidamente, se utiliza el
producto segun las indicaciones del fa-
bricante (54%), se leen las instruccio-
nes de uso (52%), se reciclan los enva-
ses (48%) y se lee la compaosicion de
los productos (45%). En un nivel infe-
rior, se fijan en el material del envase y
en la procedencia del producto (ambos
con un 38%) y miran las calorias de los
mismos (30%).

Respecto a la credibilidad del conteni-
do del producto gque consta en la etique-
ta de los envases, un 50% de la pobla-
cion lo encuentra muy/bastante creible,
mientras que un 17% de la poblacion lo
considera poco/nada creible.

Asi, y dada esta situacion, si los fabri-
cantes y productores se decidiesen por
una politica de informacién al consumi-
dor méas activa, parece que seria mas
efectiva si se orientase hacia los medios
de comunicacion o acciones de relacio-
nes publicas.

SATISFACCION CON LOS HABITOS

DE ALIMENTACION ACTUALES

La poblacién espafiola se siente
muy/bastante feliz con lo que come
(95%). Entre los que no se sienten espe-
cialmente felices con su alimentacion,
el motivo principal de insatisfacciéon es

la calidad de los productos (27%), des-
tacar también un 16% que comeria mas
variado de lo que lo esta haciendo y un
10% que le gustaria lleva una dieta mas
baja en calorias/més ligera/con menos
grasas. Al respecto indicar que en el su-
puesto de cero calorias los alimentos
gue se consumirian con mayor frecuen-
cia serian la carne, los dulces/golosi-
nas, los pescados/mariscos, los embuti-
dos y los chocolates.

En general, la poblacion no percibe
que en la actualidad esté llevando una
dieta alimenticia ni mas ni menos salu-
dable que en el pasado, y en aquellos ca-
sos en los si se considera que la dieta es
ahora mas saludable, las razones princi-
pales son: cuidan mas la alimentacion,
comer mas variado, comen mejor, por
cuestiones de salud y porque han elimi-
nado grasas. Por el contrario, los que
creen llevar una dieta menos saludable
lo atribuyen a comer peor, dedicar me
nos tiempo y cuidar menos su alimenta-
cion, en general, con una tendencia a re-
conocer que en su dieta faltan méas bebi-
das y alimentos que no sobran.

Al analizar en detalle la frecuencia de
consumo de ciertos alimentos y la fre-
cuencia ideal que la poblacién les atribu-
ye, se deduce lo siguiente:

—Consideran que podrian aumentar el
consumo de cava, verduras y hortalizas,
pescados y mariscos, frutas, vino, pro-
ductos lacteos, agua, alimentos deshi-
dratados, leche, legumbres, pasta y car-
ne de vacuno.

—Consideran que deberian reducir el
consumo de dulces/golosinas, brandy y
licores, refrescos, embutidos, café e in-
fusiones, conservas enlatadas, cerveza,
alimentos preparados refrigerados, con-
gelados, bolleria, galletas y pan.

A pesar de este consumo “ideal”, en ge-
neral, la poblacion esta satisfecha con la
frecuencia con la que los consume.

En cuanto al nimero de comidas y ce-
nas realizadas dentro y fuera del hogar,
también se pone de manifiesto una alta
satisfaccion con el habito actual, carac-
terizada por la elevada frecuencia de co-
midas y cenas realizadas en el hogar.

Tampoco se percibe insatisfaccion por el
tiempo actualmente dedicado a realizar
las comidas y las cenas.

Por segmentos, destacan los gastro-
nomos inquietos y los pasivos por dese-
ar comer y cenar en casa mas veces de
lo que lo hacen y dedicarle mas tiempo,
mientras que, por el contrario, a los Pa-
sotas les gustaria comer y cenar fuera
de casa mas veces de lo que lo hacen
dedicandole menos tiempo.

El 19% de la poblacién ha seguido una
dieta alimenticia en el dltimo afo. El
52% de quienes han seguido alguna die-
ta lo han hecho con objeto de adelgazar
por motivos de salud (colesterol, diabe-
tes, etc.), el 27% para adelgazar por mo-
tivos estéticos y el 20% para mantener-
Se en su peso.

Es curioso observar que de la pobla-
cion que reconoce que le sobran kilos
(42%), tres de cada 10 individuos se ha
sometido a alguna dieta.

NUEVAS TENDENCIAS EN ALIMENTACION
La alimentacion, tal y como la percibe la
poblacion consultada, ha variado sus-
tancialmente en un periodo de diez afios
y también se cree que variara en los diez
proximos. La mayoria de los encuesta-
dos considera que la forma de comer ha-
ce 10 aflos era méas saludable, los ali-
mentos eran de mejor calidad, se dedi-
caba mas tiempo a la cocina y se coci-
naba mejor respecto a lo que creen que
ocurrird dentro de 10.
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¢A donde va la alimentacién?

Prospectivamente, la poblacion considera que dentro de 10
afios habra mejores controles de calidad en la alimentacion,
quizas debido a que se espera tener mas informacion, pero los
alimentos tendran mas aditivos. Se le dard mas importancia a
la alimentacion, aunque la creciente falta de dedicacion pro-
vocard una mayor confianza en las marcas como garantia de
calidad, lo que supondra un aumento en el gasto dedicado a
alimentacion; ademas, se espera comer mas variado. En defi-
nitiva, se perfila un comportamiento acorde con la tendencia
prevista de mayor poder adquisitivo en el hogar, con la incor-
poracion de la mujer al terreno laboral, lo que provocard un
menor tiempo para hacer las compras y para cocinar.

Cuando los entrevistados piensan en su propia situacién, un
55% cree que no variard mientras que un 44% cree que su ali-
mentacion variara en los proximos diez afios. Un 12% opina que
su alimentacion serd mas artificial y un 9% mas rapida.

Cabe destacar el alto nivel de desconocimiento espontaneo
que expresa la poblacién de los cuatro productos propuestos
(transgénicos, funcionales, enriquecido y ecoldgicos), el con-
cepto de lo que significa cada uno de éstos no parece haber ca-
lado todavia en la sociedad.

De los analizados, los productos més conocidos por la po-
blacion son los enriquecidos y ecoldgicos, siendo éstos tam-
bién los que obtienen una mayor tasa de prueba, aunque des-
pués de los productos enriquecidos, los que mejor convierten
su notoriedad en prueba y, a la vez, su consumo en alguna oca-
si6n en consumo habitual, son los productos funcionales.

La proyeccion de consumo en los préximos 10 afios de los
productos especiales indica un mayor consumo futuro de to-
dos ellos, asi lo asegura alrededor del 60% de la poblacion.

En definitiva, hay un gran equilibrio entre las expectativas
de futuro positivas y negativas. Aunque se aprecia una mejo-
ria en el contexto general de la alimentacion, con una mayor
informacién y transparencia, también es cierta la tendencia a
asumir que la alimentacion serd de peor calidad, asociado a
una mayor artificialidad en un futuro préximo aunque son po-
cos los que lo llegan a personalizar. Este es el punto clave que
mas parece preocupar a la sociedad y en el que se deberia in-
cidir para asegurar un consumo critico y equilibrado entre con-
veniencia y garantia de calidad. =

NOTA

(2) EI estudio “¢A dénde va la alimentacién?” ha sido realizado por la
consultora Millward Brown y ha contado con el patrocinio de los organi-
zadores de Alimentaria, Reed Exhibitions Iberia y Fira de Barcelona.

Por su parte, la organizacion del IV Foro Internacional de la Alimentacion
fue posible gracias a la colaboracion y apoyo del Ministerio de Agricultu-
ra, Pesca y Alimentacion, y a la Conselleria d’Agricultura, Ramaderia i
Pesca de la Generalitat de Catalunya.

El resumen del estudio que ha servido de base para la realizacion de este
articulo ha sido facilitado por el Departamento de Prensa de Alimentaria.
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El ECR desde la perspectiva del marketing

= ALBERTO MORANT CIMAS. Director de Milenium E. Soft

n 1992 surge la Respuesta Eficien-

te al Consumidor (1) (ECR) (2) con

el objetivo de superar la etapa de
confrontacion en las relaciones entre los
fabricantes y los distribuidores en los
mercados masivos. La Respuesta Efi-
ciente al Consumidor, como su propio
nombre indica, pretende volver la mirada
de fabricantes y distribuidores al consu-
midor, que se convierte en la razén que
justifica la cooperacién entre ambos.
Sin embargo, este enfoque eminente-
mente marketiniano, contrasta con el
modelo que inspira desde sus origenes
el desarrollo de ECR, el “just in time”,
mas propio de las areas de produccion y
logistica.

En esta aparente contradiccion es
donde radica la grandeza del ECR, que
es capaz de conjugar la eficiencia en la
gestion de la cadena de suministro (ver-
tiente de la oferta) con la maxima satis-
faccion del consumidor (vertiente de la
demanda). De este modo, el consumidor

disfruta de una doble ventaja producto
de la coordinacién entre los miembros
del canal. Por una parte, se beneficia de
una reduccion de costes fruto de la efi-
ciencia de la oferta, lo que en mercados
competitivos se traduce en una reduc-
cion de los precios. Por otra parte, ob-
serva como disminuye el esfuerzo reque-
rido para obtener los productos que sa-
tisfacen sus necesidades gracias a una
mayor adecuacién del canal, lo que, en
roman paladino, significa que los pro-
ductos que quiere estan disponibles en
los puntos de venta, a un precio conoci-
do y competitivo, facilmente localiza-
bles y con suficiente informacion sobre
las ventajas puntuales que ofrece su
compra.

AREA DE LA DEMANDA DE ECR

Centrandonos en este segundo aspecto
de ECR, el de la demanda, el fundamen-
to de la colaboracion entre fabricantes y
distribuidores en el ambito de marketing

se encuentra en la doble cara de la mo-
neda que representa el mercado para ca-
da uno de ellos. El fabricante se dirige a
la generalidad de consumidores pero
Unicamente con una determinada cate-
goria de productos, mientras el distribui-
dor ofrece un gran abanico de productos
de mudltiples categorias, pero s6lo a su
clientela. Por tanto, el fabricante puede
especializarse en el conocimiento de las
necesidades satisfechas por los produc-
tos de su categoria y conocer en profun-
didad los mercados en que opera, al
tiempo que el distribuidor se centraria en
el perfil y las necesidades de su clien-
tela. Tanto fabricantes como distribuido-
res estan avanzando en estos caminos,
si bien en la actualidad los primeros
cuentan con una cierta ventaja por la
mayor experiencia acumulada en estu-
dios de mercado (paneles de detallistas
y consumidores, estudios de habitos de
consumo, tests de producto, etc.), aun-
que los distribuidores estan progresan-
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GRAFICO N° 1

LA INTERRELACION EN LA GESTION

DE LA DEMANDA DESDE LA PERSPECTIVA DE ECR
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FUENTE: ECR Europa, tomado de www.globalscorecard.ent.

do rapidamente en los ultimos afios
aprovechando el camino ya recorrido por
los fabricantes, la posibilidad de acce-
der directamente al consumidor y la apli-
cacion de las nuevas tecnologias (3). En
definitiva, el ECR de la demanda median-
te la colaboracion entre fabricantes y
distribuidores posibilita compartir estos
conocimientos especializados referidos
a una categoria de productos para una
clientela determinada, a los que aislada-
mente seria muy costoso acceder.

Pero esta colaboracion no se circuns-
cribe sélo a una puesta en comin de la
informacién, sino que también incluye la
cooperacion en la gestién desde el pun-
to de vista del marketing operativo, es
decir, compartir la responsabilidad de la
toma de ciertas decisiones de marke-
ting y su implantacion. En estas decisio-
nes hay implicita una reasignacion y/o
ampliacion de recursos de marketing, lo
que afecta tanto al distribuidor como al
fabricante, por lo que deben buscar un
objetivo compartido por ambos y estar
stlidamente sustentadas antes de ser
adoptadas. En este contexto, ha de ad-
vertirse que la expresion “recursos de
marketing” no incluye las condiciones
de precio entre fabricantes y distribuido-
res, donde por definicién no es posible la

FABRICANTE

INTERRELACION DE GESTION
DE LA DEMANDA (ECR)

COMPRA/VENTA

DETALLISTA

MARKETING MARKETING
DE LA DEL

MARCA CONSUMIDOR  DETALLISTA

colaboracion. Un ejemplo de reasigna-
cién de recursos serfa el disefio de una
nueva implantacion del lineal, en la que
el comercial del fabricante emplea su
tiempo, formacién y medios técnicos pa-
ra que el responsable del punto de venta
redistribuya el espacio de sus muebles
expositores. Un caso de ampliacion de
recursos seria la realizacion de una acti-
vidad promocional en la que el comercial
del fabricante aporte incentivos para el
consumidor y el punto de venta realice
carteleria para comunicarlo a su cliente-
la., lo que implica una asignacion de re-
cursos. En este sentido se puede hablar
de una gestion conjunta de la demanda
entre distribuidores y productores te-
niendo como objetivo el consumidor.

Con estas premisas cobra sentido la
definicion del area de la demanda de
ECR, que consiste en una aproximacion
en colaboracién entre fabricantes y dis-
tribuidores para generar demanda e in-
crementar las ventas gracias al entu-
siasmo del consumidor.

Mientras el &rea de la oferta busca co-
mo forma de aportar valor al consumi-
dor, una reduccion de los costes de la
cadena de suministro que repercuta en
el coste del intercambio, el area de la
demanda lo que pretende es incentivar

El ECR desde la perspectiva del marketing

al consumidor satisfaciendo mejor sus
necesidades y, en consecuencia, au-
mentando el valor que recibe (4).

Sin embargo, las afirmaciones anterio-
res precisan ser matizadas. En primer lu-
gar, el “entusiasmo” del consumidor ha
de ser entendido como la consecuencia
de la reduccion del esfuerzo para realizar
las labores de compra al estar disponi-
bles los productos requeridos, facilmen-
te localizables, y con precios y promo-
ciones conocidos y atractivos. Logica-
mente, esto puede implicar un cierto in-
cremento de la demanda al reducirse las
ventas perdidas por estas ineficiencias y
los consecuentes consumos no realiza-
dos o pospuestos (5).

No obstante, tampoco hay que magni-
ficar este aumento de la demanda, ya
que si el consumo era realmente querido
0 necesario, el consumidor habria desa-
rrollado mecanismos para evitar su frus-
tracién, bien optando por almacenar
cierta cantidad de determinados pro-
ductos o bien realizando esfuerzos adi-
cionales para su adquisicién. Por tanto,
parece mas acertado pensar que las va-
riaciones de la demanda producto de la
colaboracion en el area de marketing en-
tre fabricantes y distribuidores, afecta-
ran principalmente al reparto de dicha
demanda entre los distintos fabricantes
y los distintos distribuidores, mas que a
un incremento de la demanda global, y,
en consecuencia, beneficiaran a los fa-
bricantes que consigan que sus produc-
tos sean tratados adecuadamente por
los puntos de venta, y a los distribuido-
res que logren que los consumidores re-
duzcan el esfuerzo requerido para adqui-
rir los productos en sus tiendas.

La segunda de las matizaciones apun-
tadas consiste en la delimitacion del
campo de marketing sobre el que versa
a colaboracion. El futuro de ambas par-
tes, fabricantes y distribuidores, pasa
por una cierta colaboracion entre ellos
con el objetivo de proporcionar una res-
puesta eficiente al consumidor en los
mercados masivos que asegure la perdu-
rabilidad del canal tal y como se halla
definido actualmente. Sin embargo, las

0
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GRAFICO N° 2

EL COMARKETING COMO ZONA DE CONFLUENCIA
ENTRE EL MARKETING MIX DE FABRICANTES Y DETALLISTAS

FABRICANTE DETALLISTA
SURTIDO
PRODUCTO
PRECIO )
DISTRIBUCION
ACTIVIDAD
COMUNICACION

FUENTE: Elaboracién propia.

organizaciones deben conservar cierto
ambito de autonomia en el area de mar-
keting que garantice su individualidad y
que, en definitiva, les permita guiar su
destino. De otra forma, el fabricante per-
deria su identidad convirtiéndose en par-
te integrante de la estructura del distri-
buidor, o viceversa.

En este sentido, aspectos tales como
la imagen de marca, la composicion de
los productos o la comunicacion a tra-
vés de medios masivos, pertenecen al
ambito autonomo de decision del fabri-
cante, del mismo modo que la ensefia
comercial, el tamafio de los estableci-
mientos o la politica de medios de pago
aceptados, son decisiones exclusivas
de los distribuidores. En estos casos,
ambas partes recabaran informacién y
examinaran las decisiones de la contra-
parte, fundamentalmente para cercio-
rarse de que no afecten a las relaciones
entre ellas, pero parece aconsejable el
respeto y la no intromision en determi-
nadas esferas de decision.

EL COMARKETING

Una vez puesto de manifiesto que no to-
das las decisiones de marketing, ni de
fabricantes ni de distribuidores, son sus-
ceptibles de colaboracion, debe delimi-
tarse de una manera positiva cudles lo
son. Surge asi el concepto de comarke-

ting (Boi y Bucaneve, 1994), que se de-
fine como el area donde confluyen los
esfuerzos de marketing de detallistas y
productores hacia el consumidor final.
En otras palabras, el comarketing esta-
ria formado por la interseccion entre los
distintos elementos del marketing mix
de fabricantes y distribuidores. ¢

Utilizando esta construccion, pueden
seflalarse cuatro componentes del co-
marketing, a saber, el surtido, los pre-
cios al consumidor, el reparto del espa-
cio de exposicion de los puntos de ven-
ta, y la realizacion de actividades de co-
municacion conjuntas.

Antes de continuar avanzando, convie-
ne resaltar la estrecha dependencia en-
tre todos y cada uno de los distintos am-
bitos de comarketing (Cook y Walters,
1991), por lo que desde un punto de vis-
ta practico no pueden tratarse aislada-
mente, aunque para los meros efectos
expositivos se clarifique de esta forma
el planteamiento. En este sentido, exis-
te una notable dependencia entre el sur-
tido trabajado en el punto de venta y el
espacio dedicado a los distintos produc-
tos, ya que el primero es una premisa del
segundo. De igual modo, la actividad,
sobre todo la de indole promaocional, vie-
ne determinada por el surtido de la tien-
da y afecta significativamente tanto a
los precios como al espacio asignado a

los productos sobre los que recae dicha
actividad. Por Gltimo, los precios al con-
sumidor, que estan en funcién del benefi-
cio buscado, dependen de la estructura
del surtido e influyen en el reparto del
espacio entre productos.

Por otra parte, aunque el concepto de
comarketing no esta restringido solo al
ambito de los puntos de venta, como de-
muestra, por ejemplo, la existencia de
campafias conjuntas de publicidad en
television de fabricantes y detallistas,
es en los puntos de venta donde alcanza
su maxima amplitud. Por ello, nos cen-
traremos prioritariamente en este as-
pecto a lo largo de esta exposicion.

LA GESTION POR CATEGORIAS
Uno de los errores mas frecuentes a la
hora de tratar de implantar este nuevo
modelo de gestion cooperativo consiste
en confundir el area de comarketing, en
la que se debiera desarrollar la colabora-
cion entre productores y minoristas, con
la gestién por categorias, ya que esta Ul-
tima no es mas que su instrumento me-
todoldgico, y no constituye de por si el
objeto de la colaboracion (Boi y Bucane-
ve, 1994). Puede conceptualizarse la
gestion por categorias como “un proce-
so de gestion compartido entre fabrican-
te y distribuidor en base a unidades es-
tratégicas de negocio que son las cate-
gorias” (Ordufia, 1999, p. 99). El infor-
me ECR Europa (1997) sobre las “Mejo-
res Practicas en la Gestion por Categori-
as” define una categoria como “un gru-
po de productos diferenciables y estruc-
turables que son percibidos por los con-
sumidores como interrelacionados o
substitutivos a la hora de dar respuesta
a una necesidad especifica” (6). Esta
metodologia define un proceso continuo
de gestion compuesto por ocho etapas
representadas en el gréfico n® 3.
Enmarcados dentro de la gestion por
categorias, desde el ECR se esta tratan-
do de definir los denominados procesos
comerciales, aunque a pesar de los es-
fuerzos realizados ni siquiera se ha com-
pletado esta fase preliminar. Se distin-
guen como mejores practicas de estos

O
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GRAFICO N° 3

LAS ETAPAS DEL PROCESO DE GESTION POR CATEGORIAS

|—> REVISION DE LA CATEGORIA ‘l

IMPLEMENTACION

FUENTE: The Partnering Group, tomado de www.aecoc.es.

procesos las siguientes tres: surtido efi-
ciente, promociones eficientes e intro-
duccion eficiente de nuevos productos.
Segun el Comité Operativo de ECR, el
surtido eficiente “es un proceso de cola-
boracion entre el fabricante y el distri-
buidor para determinar la oferta de pro-
ducto éptima en una categoria, que al-
cance al consumidor objetivo y mejore
los resultados del negocio” (7). Para
ayudar a la determinacion de este surti-
do, el Comité de Marketing-Merchandi-
sing de AECOC (Area de la Demanda)
publicéd en 1999 las “Recomendaciones
AECOC sobre Surtido Eficiente”, donde
se establece un proceso inspirado en la
gestién por categorias y se describe un
método para la fijacion de las referen-
cias que van a formar parte de la oferta
del distribuidor. En sintesis, la metodolo-
gia que se recomienda para desarrollar
Surtidos Eficientes consiste en un pro-
ceso de trabajo continuo y dindmico en
seis etapas ilustrado en el grafico n° 4.
Se entiende por promociones eficien-
tes “el proceso de colaboracion entre
proveedor y distribuidor para el desarro-
llo de eventos promocionales que asegu-
re mejores resultados en el consumidor
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final a la vez que optimiza el impacto to-
tal causado en las operaciones a lo largo
de la cadena” (Ordufia, 2000, p.41). El
Comité de Marketing-Merchandising de
AECOC present6 en junio del afio 2000
las “Recomendaciones AECOC sobre
Promociones Eficientes” cuyo objetivo
es recuperar la eficacia y la eficiencia de
los procesos propios y compartidos en
la realizacion de eventos promocionales,
para lo que se hace especial hincapié en
la necesidad de medicion de los resulta-
dos obtenidos. La metodologia de Pro-
mociones Eficientes consiste en un pro-
ceso de trabajo donde se diferencian dis-
tintas fases que se pueden observar es-
guematicamente en el grafico n° 5.

El proceso de lanzamientos eficientes
esté todavia en fase de desarrollo y, de
los tres definidos, es el Ultimo que se va
a abordar dentro del proyecto ECR Espa-
fia. La oportunidad de mejora en este
apartado es evidente, ya que la mayor
parte de los lanzamientos no logran su
éxito en el mercado (8). Sin embargo,
optimizar las introducciones de produc-
tos es el concepto mas dificil de imple-
mentar debido a la dificultad de determi-
nar el éxito de un producto antes de su

lanzamiento, a la friccion tradicional en-
tre los colaboradores en el proceso, al
miedo de los propietarios de las marcas
de ser copiados por marcas del distribui-
dor y, en general, a la falta de confianza
(www.globalscorecard.net).

En este proyecto se han sefialado dos
factores criticos de éxito en el lanza-
miento eficiente de un nuevo producto:
1) un producto que aporte realmente va-
lor a los consumidores, y 2) una buena
distribucion que asegure que los consu-
midores efectivamente encuentren el
producto, lo prueben y finalmente, repi-
tan (www.aecoc.es).

Junto a estos procesos, también se
estan intentando potenciar los Acuerdos
de Disefio de Lineales, para los que no
existe definido un proceso pero que
cuentan con un desarrollo tecnoldgico
especifico, aunque no estandarizado,
gue son los programas conocidos como
gestores de espacio. Estos programas
informaticos surgen como la primera he-
rramienta propia para la gestion por ca-
tegorias, lo que ha provocado en ocasio-
nes confusion entre la gestion por cate-
gorias y la gestion del espacio, que tan
solo es una parte de las “Tacticas de la
Categoria”.

GRADO DE DESARROLLO

La importancia del proyecto ECR viene
avalada por estar considerado el segun-
do cambio o innovacion més importante
gue se haya producido en la década de
los noventa, sélo superado por el fend-
meno de la internacionalizacién de la in-
dustria alimentaria (9) (Higgins, 1999).
Sin embargo, la puesta en marcha de ac-
tuaciones cooperativas no esta exenta
de dificultades, ya que existen numero-
sas barreras que limitan o impiden que
los miembros del canal apuesten por es-
te modelo relacional, tanto a nivel inter-
no entre las diferentes funciones como a
nivel externo entre los diferentes socios
comerciales (Belloso, 1996). Entre las
externas, destacan las referidas al de-
seo de mantener la autonomia, la des-
confianza, el propio interés y una rela-
cion coste/beneficio poco atractiva.
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GRAFICO N° 4

LAS ETAPAS DEL PROCESO DE SURTIDO EFICIENTE

FIJACION OBJETIVOS

PLAN IMPLEMENTACION

|—> REVISION DEL SURTIDO j

EVALUACION
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Con caracter general se observa que el
grado de cooperacion global entre el fa-
bricante y su principal distribuidor se si-
tia en niveles medios-bajos (10) en Es-
pafia (Cruz, 1999).

Dentro de esta aparente contradic-
cién cabe distinguir entre las dos ver-
tientes de que consta el proyecto ECR, a
saber, el lado de la oferta (mejora de la
cadena de suministro) y el lado de la de-
manda (generacion de demanda), ya que
los &mbitos y el grado de colaboracion
alcanzado difieren sustancialmente en-
tre ellas. Desde la puesta en marcha de
la iniciativa ECR Espafia en 1996, el
Consejo Ejecutivo de ECR Espafia deci-
di6 abordar prioritariamente la estrate-
gia de Reaprovisionamiento Eficiente,
siguiendo criterios de madurez en el uso
de las infraestructuras y de posibilidad
de obtener resultados tangibles a corto
plazo (www.aecoc.es). En consecuen-
cia, el area de la oferta de ECR o Rea-
provisionamiento Eficiente es donde se
vuelcan los principales esfuerzos de co-
laboracién y, fruto de ello, ha sido la par-
te mas desarrollada de ECR (Robins,
1999; Resa, 2000).

Durante muchos afios la negociacion
de las condiciones comerciales ha cons-
tituido la base exclusiva de la relacion
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ACTUAL SURTIDO Y PROPUESTA

COMPETENCIA
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fabricante-distribuidor, debido a que los
distribuidores centraban su lucha en el
precio y en las mejores condiciones que
podian obtener, fundamentalmente ba-
sadas en las diferencias de tamafio en-
tre ellos, lo que ha significado un nota-
ble incentivo para la concentracién mi-
norista. En los tiempos recientes, las
empresas distribuidoras supervivientes
a este proceso han alcanzado un tama-
fio significativo en el area donde acttan,
por lo que se enfrentan a la necesidad de
mejorar su gestion para mantener cierta
ventaja diferencial en sus mercados una
vez equiparados los niveles de compra,
con una evolucion reciente hacia progra-
mas conjuntos de optimizacién de los in-
terfaces logisticos y administrativos, es
decir, el ECR en su primera fase (Bena-
roya, 1999). El éxito de los proyectos de
colaboracion entre fabricantes y distri-
buidores en el area de la oferta, esta
avalado por el nimero de acuerdos ECR
obtenidos en practicas de oferta, que ya
en el afio 1999 superaba los quince mil
segun el Proyecto de Indicadores ECR
(11), en contraposicion a los menos de
setecientos acuerdos logrados en el am-
bito de la demanda.

Para tratar de conocer las causas de
este distinto comportamiento de los dos

lados de ECR, se buscarén las diferen-
cias existentes entre ambos. La primera
de estas diferencias radica en los benefi-
cios que pueden obtenerse de su aplica-
cion. Mientras el ECR de la oferta pro-
mueve una reduccion de costes de la ca-
dena de suministro, lo que constituye un
elemento cuantificable con relativa faci-
lidad, el ECR de la demanda supone un
incremento de las ventas cuya predic-
cion es muy dificil de realizar. Quiza por
ello en el Proyecto de Indicadores se
identifica como barrera diferencial al
cambio entre la oferta y la demanda, la
existencia de prioridades alternativas
en la demanda. Ademaés, la puesta en
marcha de los proyectos de ECR de la de-
manda requiere una inversion en re-
cursos humanos para llevarlos a la prac-
tica, mientras que los proyectos de ECR
de la oferta significan reducciones de la
plantilla en las areas comerciales, admi-
nistrativas y logisticas.

La segunda diferencia es de indole or-
ganizativo, ya que los proyectos de ECR
de la oferta cuentan con un departa-
mento lider que es la Logistica, que par-
ticipa en un 100% de los acuerdos de su-
ministro segun el Proyecto de Indicado-
res, aunque muy apoyado por Ventas e
Informéatica en los fabricantes, y, en me-
nor medida, por Compras e Informatica
en los distribuidores. Por el contrario, es
dificil identificar el departamento res-
ponsable de potenciar el lado de la de-
manda de ECR, tanto en el nivel de reali-

O
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zacion de acuerdos como en el de su eje-
cucién e implantacion. En teoria, en las
organizaciones de fabricantes, el depar-
tamento de Trade Marketing podria lide-
rar estos acuerdos junto con la estructu-
ra comercial territorial para su implanta-
cion en los puntos de venta, l6gicamen-
te con el apoyo de los departamentos de
cuentas clave y de informética.

Sin embargo, en la practica, no existe
una correcta definicion de roles y las
competencias de los distintos departa-
mentos entran en conflicto (www.glo-
balscorecard.net). Por ejemplo, los dis-
tribuidores afirman no involucrarse mas
en los lanzamientos por problemas inter-
nos del proveedor entre sus equipos de
marketing del consumidor y ventas (Diaz
Morales, 2000).

La tercera diferencia encontrada con-
siste en la falta de herramientas facilita-
doras en el &rea de la demanda. La expe-
riencia obtenida en el area de la oferta
pone de manifiesto que incluso después
de protocolizarse los procesos, la expec-
tativa de resultados se mantiene en ni-
veles bajos, aunque estas expectativas
son ampliamente superadas tras la im-
plantacion de las herramientas facilita-
doras. Por ejemplo, la implantacion del
EDI (12) en las empresas espafiolas ha
generado mayores beneficios de los ini-
cialmente esperados, lo que queda ava-
lado por el crecimiento exponencial de
usuarios y del volumen de informacion
intercambiado y, también, refuerza la
opinion de que se siga aumentando
(Sanchez y Luque, 2001).

Los desarrollos tecnoldgicos en el
area de la demanda estan centrados fun-
damentalmente en los programas de
gestion de espacio, aunque existe una
pluralidad de ofertas en el mercado que
impide su estandarizacion. Adicional-
mente, las primeras compafiias que han
disefiado estos programas son institu-
tos de investigacion de mercado, y lo
han hecho como un servicio para sus
clientes, ya que su objetivo no es el de
sarrollo de software y tienen un interés
limitado en este area de negocio.

Por otra parte, la fuerte interrelacion
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entre el ECR de la oferta y de la deman-
da, sobre todo en determinados aspec-
tos, podria explicar al menos parcial-
mente los desarrollos alcanzados por es-
te dltimo, aunque con un nivel de im-
plantaciéon bajo y aparentemente impul-
sados desde sus implicaciones en la
oferta. Asi, las promociones de venta al
consumidor final es un tema que preocu-
pa enormemente no soélo por los resulta-
dos en el consumidor, sino también por
la complicacion de las operaciones a lo
largo de la cadena (falta de planificacion
e incremento de costes en ejecucion) y
la dificultad para medir los resultados
promocionales (Ordufia, 2000). El surti-
do eficiente, una de las principales ini-
ciativas de ECR de la demanda, afecta
tanto a la parte de la demanda como de
la oferta, ya que, por definicion, con un
surtido eficiente las necesidades del
consumidor se satisfacen mejor y todo
el sistema de suministro trabaja con ma-
yor rapidez, mejor y mas eficientemente
(Comité de Marketing-Merchandising de
AECOC, 2000). Del mismo modo, la im-
plicacion de los nuevos lanzamientos en
la cadena de suministro es manifiesta.
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Igualmente, una vez eliminados los al-
macenes en tienda, el correcto disefio
del lineal supone un imperativo para la
correcta gestién de inventarios y reaprovi-
sionamiento. Quiza por todo ello, des-
de ECR Espafia no se recoge la impor-
tancia de la fijacion de los precios al
consumidor como un proceso eficiente,
sino que su tratamiento es bastante
marginal y sélo reflejado a modo enun-
ciativo en la metodologia de gestion por
categorias como una tactica de la cate-
goria. En cualquier caso, la fijacion de
precios, por su intima relacién con los
costes de adquisicion de los productos,
es un area donde resulta dificil estable-
cer la colaboracion.

Uno de los grandes retos con que se
enfrenta la iniciativa ECR en la actuali-
dad a nivel internacional es lograr repro-
ducir en el &rea de la demanda los éxitos
obtenidos en el area de la oferta. A pesar
de que todos los afios, las previsio-
nes sobre el avance de ECR se centran
en el area de la demanda, la realidad de-
muestra que todavia queda mucho cami-
no por andar y que es necesario un es-
fuerzo y un compromiso adicional.
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CRISIS DE IMPLANTACION

Los proyectos de colaboracién que se
han iniciado en el area de la demanda
utilizando la metodologia de la gestion
por categorias, han adolecido en Espafia
de dos problemas principales que han
impedido su éxito. El primero de ellos, y
quizéa el més grave por cuanto significa
la negacion de la misma filosofia de
ECR, ha consistido en el intento de ma-
nipular los proyectos en beneficio pro-
pio, tanto por parte del distribuidor co-
mo por parte del fabricante. El dafio cau-
sado por estos proyectos viciados ha su-
perado su propio alcance, contagiando a
otros proyectos y generando un clima de
desconfianza en el canal que durante
muchos afios ha significado un lastre
que casi ha llegado a hundir la filosofia
de colaboracién propiciada por ECR.
Afortunadamente, en los dltimos afios
parece que se esta diferenciando y ais-
lando a esas empresas distribuidoras

oportunistas que buscan aprovecharse
de la informacién del fabricante para dis-
poner de armas en la negociacion comer-
cial, y a esos fabricantes cuyo Unico obje-
tivo es obtener un tratamiento para sus
productos mejor del que merecen y es-
trangular a su competencia aun a costa
de perjudicar al distribuidor.

El segundo problema radica en la mis-
ma concepcion de los mal denominados
proyectos de gestion por categorias. Es-
tos proyectos en mlltiples ocasiones

responden mas a motivos politicos que
al convencimiento, son llevados a cabo
entre departamentos ubicados en las
centrales, los cuales siguen estricta-
mente las etapas definidas por esta me-
todologia incluso llegando a estancarse
en sus primeras fases, y disponen de
cuantiosos recursos en términos de in-
formacion y herramientas de gestion. No
obstante, su alcance suele ser limitado,
centrandose en aspectos parciales y
puntuales, como la fijacion de un estan-
dar de reparto del espacio en un mo-
mento temporal concreto, y consecuente-
mente sus probabilidades de éxito son
muy relativas por la dificultad de recupe-
rar la inversion realizada.

Por otra parte, son notables las dife-
rencias que existen entre estableci-
mientos de una misma ensefia en cuanto
al surtido a nivel de marcas, los pre-
cios, la organizacion y distribucion del
espacio, y las promociones al consumi-
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dor (Fernandez y Gomez, 1999). En esta
linea, el concepto de micromarketing
abre la posibilidad de relacionar la ges-
tién de la tienda al entorno en que se ha-
lla ubicada a través de la identificacion
de los deseos y necesidades de los mer-
cados locales y la definicion de estrate-
gias propias a nivel de tienda, permitien-
do a detallista y a proveedor responder a
las diferencias que presentan los consu-
midores de un area comercial concreta
(Comité de Marketing-Merchandising de
AECOC, 1999).

Incluso cuando se tratan de obviar las
ventajas del micromarketing en aras de
un marketing nacional, persisten tres
motivos ineludibles que inciden en que
difieran entre si los puntos de venta de
una misma ensefia (McGoldrick, 1990).
La primera consiste en que, a pesar de
los programas de estandarizacién de
muchos detallistas, cada tienda difiere,
al menos ligeramente, en términos de
tamafio, localizacion, disefio y personal.
En segundo lugar, no existen dos empla-
zamientos exactamente iguales en tér-
minos de mix y dureza de la competen-
cia, por lo que los compradores tienen
diferentes expectativas y bases para la
comparacion. En ultimo lugar, mientras
la mayor parte de los detallistas buscan
ubicaciones con caracteristicas especi-
ficas de consumidores, siempre hay dife-
rencias locales que van a influir en los
motivos de patronazgo y en las reaccio-
nes de los consumidores. Por tanto, es
importante ser sensible a las diferencias
individuales y descender al nivel de pun-
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to de venta, antes que asumir simple-
mente que un marketing nacional condu-
ce a una imagen nacional; el chequeo de
la imagen local puede también ser de
ayuda al sugerir modificaciones locales
de los elementos del mix.

En este sentido, la falta de capacidad
para descender al nivel de punto de ven-
ta en la colaboracién, se convierte en
una razén mas del escaso éxito logrado
por este tipo de acuerdos de Gestién por
Categorias (Diaz Morales, 2000).

PERSPECTIVAS FUTURAS

Parece pues necesario el desarrollo de
un nuevo enfoque que permita el desa-
rrollo de la colaboracion en el &mbito de
la demanda. Para ello, ser& preciso con-
tar con las organizaciones capaces de
asumir el liderazgo y la implantacion de
los proyectos de colaboracién, sobre to-
do en el nivel de ejecucion en el punto de
venta que es donde se localizan las ma-
yores carencias. Por otro lado, también
se necesitard una herramienta facilita-
dora con la que materializar la colabora-
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cion en la gestion, que sirva de base pa-
ra el intercambio de informacion entre
fabricantes y distribuidores y que sopor-
te el tratamiento globalizante de las va-
riables de gestion definidas debido a su
interdependencia.

En cuanto a las implicaciones organi-
zativas, ha de dotarse de entidad propia
al &mbito de Comarketing, tanto en las
centrales como en los puntos de venta,
procurando lacoordinacién entre estos
dos niveles de actuacion. En las centra-
les, los departamentos de ventas de los
distribuidores y los departamentos de
trade marketing (13) de los fabricantes,
han de liderar esta colaboracién, sepa-
rando sus funciones de los departamen-
tos logisticos, de compras (distribuido-
res) o de gestion de cuentas (fabrican-
tes). Por otra parte, a nivel de punto de
venta el comarketing se configura como
el area de relacion prioritaria entre fabri-
cantes y distribuidores, que incluso po-
dria llegar a convertirse en exclusiva en
un futuro (14) al desaparecer la nego-
ciacion de precios y las funciones logis-

0
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ticas y administrativas (elaboracién y
seguimiento de los pedidos).

En este ambito, los comerciales de
campo de los fabricantes deben intentar
colaborar con el distribuidor en la ges-
tion de las tiendas, trasladando de ma-
nera completa y efectiva los acuerdos
alcanzados entre las centrales, adaptan-
dolos a las necesidades y circunstan-
cias concretas de los puntos de venta, y
realizando su seguimiento. Por el lado
del minorista, el responsable del punto
de venta o de la seccion correspondien-
te no es un sujeto pasivo en la coopera-
cion, sino un actor clave. Desde esta
perspectiva, la colaboracion consiste en
facilitar al fabricante informacion sobre
el punto de ventay su clientela, y en eva-
luar las propuestas que le realicen los
comerciales del fabricante para desesti-
marlas, corregirlas o adoptarlas.

En cuanto a la falta de herramientas fa-
cilitadoras, los gestores de espacio se
configuran como el Unico desarrollo es-
pecifico para la gestion por categorias.
Gracias a la generalizaciéon de su uso
puede considerarse presente en la mayor
parte de las organizaciones, y aunque no
suponga un estandar por la variedad de
modelos, la compatibilidad entre ellos
permite el intercambio de informacion.

Sin embargo, para su consideracion
como herramienta facilitadora han de
ampliarse sus potencialidades, convir-
tiéndolos en verdaderos instrumentos
de Gestién por Categorias a través de
desarrollos que permitan cubrir las otras
variables de gestion definidas (surtido,
precio y promociones ademas de espa-
cio) (15). Ademas, sera preciso realizar
una labor de formacién de las estructu-
ras comerciales de campo para que co-
nozcan y apliquen las nuevas técnicas,
al tiempo que debe motivarselas para
gue aprendan a valorar la importancia
de sus nuevas funciones.

El software de gestion es estrictamen-
te una herramienta, y deberia ser consi-
derado el coste inicial de un serio com-
promiso hacia una forma integrada de
hacer negocio. La porciéon mas barata de
una decision de gestion es el software y

el hardware, mientras que la mayor in-
version esta en la gente dentro de la
compafia que tiene que extraer la maxi-
ma productividad de estas herramientas
(Covino, 1992).

En definitiva, para poder llevar a cabo
estos cambios tanto de estructura como
tecnoldgicos, hace falta un serio com-
promiso que sdlo puede estar sustenta-
do por el convencimiento de la necesi-
dad y los beneficios derivados del cam-

NOTAS

(2) El origen de la Respuesta Eficiente al Consu-
midor se sitia en 1992 en Estados Unidos, tras
la conferencia anual del Food Marketing Institu-
te en la que se hizo patente la necesidad de
mejora global de la productividad de la cadena
de suministro, habiéndose iniciado ya la actua-
cion pionera de Wal-Mart en la consolidacion de
una relacion de colaboracion proveedor-distri-
buidor. Entre 1992 y 1993 varios consultores
desarrollaron el concepto de ECR inspirandose
en el sistema “justo a tiempo” utilizado en el
sector del automdvil. Su implantacion se inici6
en 1993 en Estados Unidos, trasladandose a
Europa en 1996 (fecha de la 12 Conferencia ECR
Europa). La iniciativa sectorial ECR Espafia na-
ci6 en los afios 1996 y 1997, cuando se dieron
los pasos iniciales con la implantacién de los
primeros proyectos piloto.

(2) Siglas correspondientes a la denominacion
sajona: “Efficient Consumer Response”.

(3) Por ejemplo, para obtener y procesar la in-
formacion recopilada por sus programas de fi-
delizacion.

(4) Aunque también puede haber una elimina-
cién de costes en los procesos de marketing
porque se detecte que no generan valor, lo nor-
mal es la reasignacion de recursos hacia activi-
dades que afiaden valor (Belloso, 1996).

(5) Por ejemplo, si no se compra un refresco y
éste no se encuentra almacenado en el hogar,
se sustituira su consumo o simplemente se
perderd, del mismo modo que si no se compra
un cepillo de dientes, probablemente se retra-
sara la sustitucion del actual, lo que implica un
descenso de la demanda

(6) Tomado de Valenzuela, 1999, p. 105-106.

(7) Extraido de la guia “Surtido Eficiente. Proce-
so y Beneficios” del Grupo de Mejora del Proce-
so de Gestion por Categorias, Subcomité de
Gestion por Categorias (Comité Operativo de
ECR y The Partnering Group).

(8) La investigacion realizada por A.C. Nielsen y
Ernst & Young sobre los nuevos cddigos intro-
ducidos en el mercado durante 1997 mostrd
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bio. Determinadas empresas pioneras,
como lo fue Wal-Mart la pasada década
en el tratamiento de los aspectos logis-
ticos, estan realizando estos cambios
impulsados desde su direccion, y ello po-
dra significar una ventaja diferencial en
un futuro quiza no tan lejano. =

ALBERTO MORANT CIMAS

Director de Milenium E. Soft,

empresa dedicada al desarrollo de software
para la Gestion por Categorias.

que s6lo un 0,5% de ellos (aproximadamente
28 referencias) eran auténticas novedades. De
ellas no todas fueron un lanzamiento exitoso si-
no sélo un 71% (www.aecoc.es).

(9) Segln una encuesta realizada por CIES,
The Food Business Forum, entre 250 ejecuti-
vos de la industria y la distribucion alimentaria
en Europa, Norteamérica, Sudamérica, y
Asia/Pacifico.

(10) El nivel medio de cooperacion se sitta con
un valor de 3,5 puntos en una escalade 1 a 7
puntos, seglin una encuesta realizada en 1998
entre unidades de negocio de empresas fabri-
cantes de productos de gran consumo con una
muestra de 68 cuestionarios validos.

(11) El Consejo ECR Espafia impulsd el Proyecto
de Indicadores que es un estudio con los datos
facilitados por 39 empresas fabricantes y distri-
buidoras para conocer el grado de desarrollo y
las previsiones futuras de crecimiento de las
practicas ECR.

(12) Resultados de un cuestionario administra-
do a 233 empresas usuarias de EDI en 1998.

(13) Se entiende por Trade Marketing “una
alianza estratégica entre miembros de diferen-
te nivel del canal comercial (que habitualmente
son fabricante y distribuidor, pero que también
puede darse entre mayorista y minorista, por
ejemplo) para desarrollar la totalidad o una par-
te de un plan de marketing compartido en be-
neficio mutuo y del consumidor” (Doménech,
2000, p. 30).

(14) Para algunos autores, la figura del repre-
sentante comercial desaparece y es sustituida
por el merchandiser, especialista en el punto de
venta (Masson y Wellhoff, 1991; Narros, 1994).

(15) “Nielsen ya no se refiere a Spaceman co-
mo un programa de gestion de espacio, sino de
gestion por categorias” (Diez y Landa, 1996, p.
372, citando a Chain Store Age Executive de
agosto de 1992: “Spaceman changes subtly:
Category, not space, is managed now”(“Space-
man cambia sutilmente: La categoria, no el es-
pacio, es gestionado ahora”).
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a alimentacion infantil tiene como

objetivos conseguir un crecimiento

y desarrollo 6ptimos, evitar los défi-
cits de nutrientes especificos y estable-
cer unos hébitos alimentarios correctos
que, en fases posteriores de la vida, per-
mitan prevenir los problemas de salud in-
fluenciados por la dieta, entre otros, la
aterosclerosis, la hipertension arterial y
la obesidad.

La alimentacion infantil debe ajustar-
se al continuo proceso de cambio que
experimenta el nifio desde el nacimien-
to hasta la adolescencia. El crecimiento
hace que se modifique su composicion
corporal, de lo que se deriva que los re-
guerimientos nutricionales varien con la
edad. Ademas, la inmadurez que pre-
senta el recién nacido determina unas
necesidades especificas en cuanto a la
calidad y tipo de alimentos necesarios y
limita la respuesta a la sobrecarga de
nutrientes, circunstancias que desapa-
recen al madurar los diversos érganos y
sistemas. Por ultimo, el nifio evoluciona
desde una situacién de absoluta depen-
dencia familiar y social en el nacimien-

Criterios basicos
para una correcta
alimentacion infantil

m CONSUELO PEDRON GINER

Médico especialista en Pediatria
(Gastroenterologia y Nutricion Infantil)

to, hacia un desarrollo gradual de su au-
tonomia, sobre todo a partir de la ado-
lescencia.

LACTANCIA MATERNA
Como en todas las demas especies de
mamiferos, la leche materna es el ali-
mento ideal para el lactante. La secre-
cion lactea varia su composicion a lo lar-
go del tiempo adaptandose a las necesi-
dades inmunoldégicas, estado de madu-
rez y requerimientos para el crecimiento
del nifio. Contribuye a la adaptacion del
recién nacido a la vida extrauterina y
permite establecer una estrecha rela-
cion entre la madre y su hijo. Debe ini-
ciarse lo antes posible, evitando la admi-
nistracion inapropiada de biberones en
la maternidad, con vistas, sobre todo, a
prevenir la alergia alimentaria.
Establecer y mantener la lactancia es
més un acto de voluntad y confianza de
la madre respecto de sus propias capa-
cidades, que un asunto puramente fisi-
co relativo a la existencia o no de se-
crecion lactea. La madre debe estar
preparada y firmemente decidida, ade-

maés de apoyada por su familia y su pe-
diatra, para acometer la tarea de ali-
mentar a su hijo al pecho, lo que consti-
tuye uno de los momentos mas satisfac-
torios de la crianza del nifio.

La secrecion lactea madura no se al-
canza hasta el final del primer mes post-
parto, siendo éste un periodo de apren-
dizaje y ajuste mutuo entre el nifio y su
madre. Esta debe adoptar una postura
coémoda, generalmente sentada, introdu-
ciendo bien el pezon y la areola en la bo-
ca del nifio, y deprimiendo el pecho por
encima para permitir que el lactante res-
pire por la nariz. Se mantendra todo el
tiempo necesario para que el nifio pueda
completar la toma y se suelte, o en su
defecto, durante un maximo de 15 minu-
tos. Habré& que procurar que el bebé no
se duerma al pecho y use el pez6n como
chupete, intentando evitar —con la intro-
duccion del dedo mefiique de la madre
por la comisura labial del pequefio, a
efectos de anular el vacio de la succion-
el estiramiento y las grietas en el pezon.
Se empezard por el pecho utilizado en Ul-
timo lugar en la toma anterior, para per-
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mitir un buen vaciamiento de la mama,
pues esta practica es el mejor estimulo
de la secrecion lactea. Se lactard a de-
manda, intentando que las tomas se rea-
licen aproximadamente cada tres horas
al final del primer mes, para tratar poste-
riormente de conseguir una pausa noc-
turna prolongada, objetivo que en oca-
siones no se logra.

Es importante conseguir que el inter-
valo maximo entre tomas se realice du-
rante la noche y no durante el dia, en
aras a permitir un mejor descanso de la
madre. En cualquier momento en el que
la madre observe que ha disminuido la
secrecion lactea, el mejor modo de recu-
perarla es lactando al nifio con frecuen-
cia, para estimular la produccion con el
vaciado regular del pecho.

La lactancia materna puede mante-
nerse de forma exclusiva hasta el 6°
mes de vida, y posteriormente, junto a la
alimentacién complementaria, hasta
que la madre e hijo deseen.

LACTANCIA ARTIFICIAL

Cuando por cualquier causa no es posi-
ble amamantar al nifio, se utilizan formu-
las preparadas para sustituir total o par-
cialmente a la leche materna. La compo-
sicion media de la leche humana madura
y el consumo de lactantes sanos es la
base para el célculo de las necesidades
del lactante y se toma como modelo pa-
ra las recomendaciones de los alimen-
tos “de formula”.

© " Galletas
& Biscoitos

Diversos organismos internacionales
se ocupan de elaborar las normas de
composicion de estos productos. En Eu-
ropa, el Comité de Nutricién de la Socie-
dad Europea de Gastroenterologia y Nu-
tricion Pediatrica (ESPGAN) desde 1977
y el Comité Cientifico para la Alimenta-
cion de la Comision de las Comunidades
Europeas, cuyas conclusiones obligan a
los paises miembros, que las trasladan a
sus respectivas legislaciones (en Espa-
fla desde 1992). Ambas instituciones
hacen referencia a consideraciones pre-
vias de la Comision Codex Alimentarius,
FAO, OMS y UNICEF.

ESPGAN distingue dos tipos de formu-
las en razon de la edad. Las formulas “de
inicio” sustituyen, como alimento Unico,
a la leche humana hasta el 4°-6° mes de
vida. Son preparados cuyo proceso de
fabricaciéon resulta costoso dada su
complejidad, pues deben adaptarse a la
tolerancia restringida del pequefio lac-
tante, respetando un determinado perfil
de proteinas, carbohidratos, grasas y
otros nutrientes. Son formulas que de-
ben adecuarse al Cddigo Internacional
de Comercializacion de la OMS/UNICEF
sobre Sustitutos de la Lactancia Mater-
na. Los preparados suplementados con
hierro pueden utilizarse durante toda la
lactancia pues responden al criterio de
formula infantil definido por el Codex Ali-
mentarius. Las formulas “de continua-
cion” son aquellas que forman parte de
un sistema de alimentacién mixto; por lo

tanto no pueden darse como alimento
Unico ni administrarse antes del cuarto
mes de vida. Como a esta edad el nifio
ha alcanzado una cierta madurez en sus
organos, las formulas pueden contener
una mas amplia gama de nutrientes, con
limites menos estrictos que las de ini-
cio, lo que hace més facil su preparacion
desde el punto de vista industrial. Ade-
maés, el ingrediente basico puede variar
segun el pais, de manera que resulten
mas econdmicas, lo que debe que facili-
tar su consumo. Como no pueden susti-
tuir totalmente a la leche de mujer, las
férmulas de continuacioén no estan in-
cluidas en los preparados que deben
adecuarse al Cdédigo Internacional de
Comercializacion de los Sustitutos de la
Lactancia Materna. Segun el Codex Ali-
mentarius, forman parte de los alimen-
tos de una dieta “de destete”, que es la
gue se administra a los nifios entre los 6
y 36 meses de edad.

La Directiva de las Comunidades Euro-
peas contempla la existencia de prepa-
rados y leches (éstas Ultimas cuando el
producto se elabora totalmente a partir
de proteinas procedentes de la leche de
vaca). Para "lactantes”: cuando se ade-
cuan a las necesidades de los nifios me-
nores de 12 meses (es el equivalente a
la formula infantil del Codex y la de inicio
de ESPGAN). De “continuacion”: como
parte liquida de una dieta progresiva-
mente diversificada (equivalente a for-
mula de continuacion de ESPGAN). Den-
tro de los preparados para lactantes se
prohiben los términos "humanizado™ y
"maternizado”, reservandose el de
"adaptado" para aquellos productos con
una determinada relacion de las protei-
nas caseina/lactoalbimina (50/50).

Las llamadas leches “de crecimiento,
junior o leches 3” son preparados de
continuacién presentados, por lo gene-
ral, en forma liquida. No existe una re-
glamentacién médica especifica sobre
su composicion.

La leche de vaca no debe introducirse
en la alimentacién del lactante antes de
los doce meses de vida. Su consumo
prematuro puede producir alteraciones

0

Distribucion y Consumo 106 MAY0-JUNIO 2002



Criterios basicos para una correcta alimentacion infantil

del metabolismo del hierro (anemia fe-
rropénica) y dificultad en la eliminacion
por el rifién de ciertas sustancias. Por
ello las férmulas de inicio o de continua-
cion deben mantenerse fundamental-
mente hasta los doce meses.

Normas de preparacion: Las instruc-
ciones para una correcta preparacion,
gue como maximo s6lo debe requerir la
adicion de agua, deben mostrarse con
absoluta claridad en el envase del pro-
ducto. La preparaciéon estandar suele
ser 1 cacillo por cada 30 ml de agua,
echando siempre el agua antes que el
polvo. El agua de abastecimiento para
bebida, incluso en condiciones de pota-
bilidad y dependiendo de su origen, pue-
de contener una serie de sustancias que
pudieran resultar inadecuadas para el
consumo infantil. Por ello los pediatras
deben conocer el contenido en minera-
les de las aguas potabilizadas de su zo-
nay recomendar 0 no su consumo. En el
caso de que asi fuera, es suficiente con
hervir el agua 5 minutos en un recipien-
te tapado. En el caso contrario, se em-
pleara agua mineral natural envasada
cuya composicién se conozca y resulte
adecuada para los lactantes.

ALIMENTACION COMPLEMENTARIA

El término "alimentacion complementa-
ria" se refiere a todos aquellos alimen-
tos usados para la alimentacién del lac-
tante distintos de la leche humana y de
la férmula de inicio. A medida que el nifio
va creciendo sus necesidades nutricio-
nales aumentan y su alimentacion debe-
ra ir modificandose y ampliandose para
poder satisfacerlas.

En estos cambios influye de forma de-
cisiva la madurez del aparato digestivo
(estémago, pancreas, higado, cierre de
la mucosa intestinal al paso de macro-
moléculas, inicio de la denticién), renal,
neurolégico (sostén cefélico adecuado,
deglucién de alimentos semisdlidos, mo-
vimientos de masticacion), y del siste-
ma de defensa inmunoldgico.

Actualmente se recomienda que la ali-
mentacién complementaria no se inicie
antes de los cuatro meses de edad ni

i Aptamil

después de los seis, lo que permite res-
petar tanto la individualidad de cada nifio
y su ritmo de crecimiento y ganancia de
peso, como la variedad de gustos, creen-
cias, costumbres familiares y culturales
que afectan a la alimentacion humana.

El tipo de alimentacién complementa-
ria a introducir inicialmente varia en fun-
cion de los habitos alimentarios y facto-
res econémicos del pais o del area geo-
grafica en la que resida el nifio. No exis-
te ningln criterio cientifico para reco-
mendar en estas circunstancias un de-
terminado tipo en especial.

En Espafia se introducen generalmen-
te los cereales y las frutas. Superadas
las fases iniciales, tampoco existe un
calendario estricto y s6lo unas normas
generales: Es deseable que la ingestion
de proteinas animales, los alimentos
con gluten y aquellos potencialmente ri-
cos en nitratos (espinacas, coles, remo-
lachas) se demore hasta por lo menos
los 6 meses de edad; ademas, los lac-
tantes con historia familiar de atopia o
alergia deberan evitar durante el primer
afio los alergenos potenciales conoci-
dos. A partir del 6° mes la alimentacion
complementaria no debe proporcionar
més del 50 % del aporte caldrico total de
la dieta, siendo recomendable mantener
una ingesta minima de 500 ml de leche
al dia para asegurar un aporte adecuado
de energia, calcio y acidos grasos esen-
ciales. La forma de llevar a la practica
estos consejos generales dependera del

nifio, de su familia y del pediatra respon-
sable, pudiendo existir muchas formas,
y todas correctas, de organizar el calen-
dario de la alimentacion complementa-
ria para el lactante.

Cereales: existen gran nimero y tipo
de productos comercializados. Se prepa-
ran a partir de granos de cereales (trigo,
centeno, cebada, avena, arroz, maiz, tri-
ticale), de ciertas raices (tapioca, arru-
rruz) y semillas (soja, cacahuete, sésa-
mo). El término “harina” se usa para de-
signar el producto extraido de dichos ve-
getales, que generalmente se somete a
tratamiento apropiado para facilitar su
digestion y para que pueda dispersarse
sin dificultad en liquidos. Pueden estar
adicionadas con azlicar, miel, cacao, le-
che e incluso verduras, frutas o cierto ti-
po de fibra soluble.

Las papillas de cereales pueden pre-
pararse con leche materna, férmula de
inicio o de continuacion. Los productos
lacteados se reconstituyen con agua.

Los cereales aportan principalmente
energia a la dieta, por su alto contenido
en hidratos de carbono, ademas de pro-
teinas, minerales, vitaminas, en particu-
lar tiamina, y acidos grasos esenciales.
Los que provienen de alimentos natural-
mente exentos de gluten (arroz, maiz, ta-
pioca) se utilizaran antes de los seis me-
ses de edad. El gluten puede introducir-
se entre los 6 y 8 meses. Las mezclas de
cereales mejoran el contenido en amino-
acidos. La adicién de azlcar (sacarosa)
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no debe sobrepasar determinados limi-
tes para evitar condicionar habitos hacia
el consumo de dulces. También es preci-
so advertir que a mayor contenido en
azlcar, disminuye la capacidad de espe-
samiento de una harina, por lo que hay
que aumentar mucho su cantidad.

Los cereales se comenzaran a introdu-
cir en pequefia cantidad, aumentando de
forma progresiva su aportacion hasta
conseguir la consistencia preferida por
el nifio.

Frutas: son fuente importante de hi-
dratos de carbono, agua, vitaminas y fi-
bra vegetal. Se recomienda el inicio con
pequefias cantidades de una o dos fru-
tas frescas maduras trituradas, 0 su zu-
mo, sin adicion de azlcar, en cucharadi-
tas (para evitar la caries del biberén).
Los productos en polvo contienen mas
cereales que fruta.

Tubérculos (patata), verduras y otros
vegetales: la patata aporta sobre todo
energia en forma de hidratos de carbono,
y el resto de vegetales son fuente de mi-
nerales, vitaminas, antioxidantes y fibra.
Se introduciran a partir del 6° mes en for-
ma de purés. En los primeros meses se
evitaran aquellos alimentos cuyo conte-
nido en nitratos pudieran producir meta-
hemoblobinemia (espinacas, coles, re-
molachas), recomendandose siempre su
uso inmediato o congelacion y no el man-
tenimiento en nevera. La adicion de los
distintos tipos de verduras al puré basa-
do en la patata, tiene interés para variar
el sabor y facilitar su aceptacion. Se afa-
dira aceite, a ser posible de oliva, en cru-
do o incorporandolo a la coccién. En ni-
flos de cierta edad puede hacerse reho-
gando parte de los componentes del pu-
ré para mejorar su gusto. Se evitara afia-
dir sal pues podria redundar en el desa-
rrollo de hipertension en fases adultas.

Carne, pescado y huevo: son fuente de
proteinas de alto valor bioldgico, minera-
les (hierro, zinc) y vitaminas, sobre todo
del complejo B. Estos alimentos se afia-
den, cocidos y triturados, a los purés de
patata y verduras, y la yema de huevo
también puede incorporarse a las papi-
llas de cereales. EIl momento de su intro-

duccion se relaciona con el potencial pa-
ra provocar alergia alimentaria. En gene-
ral se ofrece el pollo en primer lugar, a
partir del sexto mes, por su facil digesti-
bilidad, y algo méas adelante otras car-
nes como la ternera, el afiojo, el cerdo,
el cordero, el conejo y resto de aves. El
pescado se suele introducir a partir del
noveno mes y tiene la ventaja, sobre la
carne, de aportar grasas poliinsatura-
das. El huevo se introducira entre los 10
a 12 meses. Es una magnifica (y muy ba-
rata) fuente de proteinas y la yema, ade-
mas, proporciona vitaminas, minerales y
acidos grasos. Siempre debe darse coci-
do, para permitir su correcta absorcion y
asegurar la inexistencia de contamina-
cion bacteriana. Si por su parte ya tene-
mos en cuenta el necesario aporte de le-
che, para asegurar la cantidad total de
proteinas actualmente recomendadas
en la alimentacion del lactante, las ra-
ciones diarias de carne a afiadir a los pu-
rés (a los seis meses de vida) son tan so-
lo de 10-15 g, aumentando progresiva-
mente hasta 25 g en el primer afio.
Existen productos de preparacion in-
dustrial, los conocidos “potitos”, de con-
tenido exclusivo de verduras, carnes o
completos. Se presentan en forma homo-
geneizada 0 en texturas mas gruesas.
Son de total garantia higiénica. Su con-
tenido en agua suele ser mayor a los pre-
parados en casa y, por tanto, su conteni-
do energético y fundamentalmente pro-
teico es menor, aunque deben cumplir
unas recomendaciones minimas. A rese-
fiar su muy bajo aporte de sodio (sal).
Legumbres: son fuente de proteinas,
hidratos de carbono, fibra y vitaminas.
Se pueden introducir alrededor del afio

de edad, y mezcladas con cereales per-
miten obtener un aporte de aminoacidos
completo.

Leche de vaca entera: como ya se ex-
plico anteriormente, la leche de vaca en-
tera no es un alimento adecuado en el
primer afio de vida. Existen productos de
fermentacion de leche que son adecua-
dos para los lactantes a partir de los 89
meses de edad. La leche y sus derivados
son fuente fundamental para el aporte de
calcio y también de proteinas y energia.

Agua: como los alimentos s6lidos tie-
nen mucha menos cantidad de agua que
la leche materna o la férmula, es nece-
saria su administracion de forma aislada
desde el momento en que se inicia la ali-
mentacion complementaria.

Uso de polivitaminicos: el andlisis de
la dieta habitual de la mayoria de los lac-
tantes de nuestro entorno demuestra
que se cubren ampliamente las reco-
mendaciones de micronutrientes para
esta edad, por lo que no es necesario
ningln tipo de suplementacion, con ex-
cepcion de vitamina D en los meses de
invierno, sin que esta recomendacién se
pueda generalizar.

A partir del afio de vida, el nifio ird in-
corporandose, de forma progresiva, a los
patrones de consumo alimentario de su
familia. Es muy importante que se le per-
mita y/o facilite que coma por sus pro-
pios medios, que beba en vaso y no use
biberén, y que ingiera los alimentos en-
teros. Este proceso debe completarse
entre los 2 y 3 afios de edad.

MECANISMOS DE CONTROL DEL
APETITO Y DEL DESARROLLO DE LA
CONDUCTA ALIMENTARIA EN EL NINO
En el momento del nacimiento el nifio
depende por completo del entorno para
poder alimentarse. Hasta llegar a la au-
tonomia en la adolescencia, el desarro-
llo de la conducta y de los hébitos ali-
mentarios constituye un proceso en el
que es determinante la actitud de los pa-
dres para culminarlo con éxito. Este pro-
ceso debe ser gradual y supone un au-
mento de la independencia del nifio fren-
te a sus padres y del propio control en el
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acto de alimentarse. Los hijos de padres
autoritarios que fuerzan a sus pequefios
a comer y los de aquellos otros que
adoptan una actitud absolutamente per-
misiva, no son capaces en general de de-
sarrollar el necesario grado de autocon-
trol en la ingesta de energia, a diferen-
cia de los hijos de padres responsables.
Aungue hacen falta nuevos estudios que
lo confirmen, parece que estas diferen-
cias individuales y precoces en el con-
trol de la ingesta alimentaria emergen
posteriormente, persistiendo en la edad
adulta, en forma de estilos de alimenta-
cion poco deseables (restricciones ali-
mentarias injustificadas, dietas asumi-
das de forma cronica, alimentacion “de-
sinhibida o compulsiva™), estilos asocia-
dos generalmente tanto con alteracio-
nes de la conducta alimentaria como
con la obesidad.

La calidad de una dieta depende del in-
tervalo entre las comidas, de la canti-
dad ingerida en cada toma y de la com-
posicion de éstas en cuanto a seleccion
de alimentos. Existen peculiaridades en
el desarrollo de cada uno de estos as-
pectos durante la infancia, pudiendo los
lactantes y nifios asumir un alto grado
de control sobre ellos.

En el lactante, el intervalo entre las to-
mas es el mayor mecanismo de control
para regular la ingesta, por lo que hay que
potenciar la alimentacion “a demanda”,
tanto en el nifio alimentado al pecho co-
mo en el que lo hace mediante biberon.
Para ello es necesario que los padres es-
tén motivados, que no existan conflictos
de horarios y que se sepa apreciar y dis-
tinguir el hambre de otros malestares.
Cuando el nifio crece y comienza a ser so-
cializado con el concurso de los patrones
temporales de su cultura, entonces hay
que tolerar o permitir los “tentempiés” y
evitar los horarios estrictos.

En lactantes y nifios la densidad ener-
gética del alimento es determinante de
la cantidad ingerida. La sensacion de sa-
ciedad depende también del estilo fami-
liar de alimentacion y la capacidad para
reconocerla por parte del nifio esta in-
versamente relacionada con la actitud

ECHE DE LAECMIENTD

' Crecimiento

impositiva de los padres y con la mayor o
menor adiposidad de estos. Aunque la in-
gesta segun comidas puede llegar a ser
muy variable, el ingreso energético total
diario es relativamente constante para
cada nifio, ajustandose la cantidad total
de comida en un periodo de 24 horas, lle-
gandose a comer mas si los alimentos in-
geridos con anterioridad son mas bien di-
luidos antes que concentrados.

Nunca hay que forzar al nifio a comer
més de lo que razonablemente quiera. La
informacién proporcionada a los padres
sobre la cantidad efectivamente necesa-
ria de alimentos disminuye la ansiedad
de éstos sobre lo adecuado o inadecua-
do de la dieta, pues con frecuencia se
sobrestima la cantidad que deben comer
los hijos, sobre todo a partir del primer
afo de vida, cuando disminuyen las ne-
cesidades para el crecimiento. Con la in-
troduccion de los alimentos enteros o no
triturados, la propia masticacion puede
suponer un freno a la ingesta por el "can-
sancio" que se deriva de la misma, lo
que es un hecho totalmente normal.

Las preferencias alimentarias son el
determinante fundamental de la ingesta
de alimentos y, a excepcion del placer
innato por el sabor dulce y el rechazo de
lo agrio y de lo amargo, los gustos se de-
sarrollan con el propio consumo de ali-
mentos. El nifio, como otros omnivoros,
puede rechazar los alimentos nuevos que
se le ofrecen, porque no los conoce.
Por esta razén es necesario el concurso
de la experiencia individual en base al
consumo regular del nuevo alimento,
siempre que no se induzcan efectos gas-
trointestinales negativos. Pueden ser
precisas hasta 8 a 10 tomas de un nue-

vo alimento para su general aceptacion,
en un ambiente relajado, sin gritos ni
presiones.

Aungue las preferencias surgen prime-
ro por la vista, es imprescindible degus-
tarlo aunque sea en pequefias cantida-
des. El proceso de aceptar nuevos ali-
mentos es distinto para los nifios ali-
mentados con lactancia materna, frente
a la artificial.

En el primer caso tienen mayor expe-
riencia en variedad de aromas que pasan
por la leche y los aceptan mejor. Ade-
mas, existen razones culturales y socia-
les, como son la asociacién con fiestas y
ambientes relajados y agradables, y
otros de naturaleza sensorial, de placen-
tera saciedad, aroma agradable, sabor
dulce, que condicionan las preferencias
por ciertos alimentos, en general ricos
en grasa y carbohidratos.

Ademés, la preferencia por la grasa, y
la ingesta diaria total se relacionan con
el sobrepeso de los padres, lo que mues-
tra de nuevo el papel central de los fac-
tores familiares en la seleccién de los ali-
mentos y en el control de la ingesta. Pa-
ra muchos alimentos como, por ejemplo,
los vegetales, el aprendizaje “asociati-
vo” puede ser esencial para aceptarlos.
Por otra parte, es importante no imponer
determinados patrones alimentarios en
base a préacticas fuertemente coerciti-
vas ni evitar radicalmente los alimentos
coloquialmente denominados “basura”,
pues tales imposiciones y prohibiciones
pueden resultar un gran atractivo para
actuar en opuesto sentido.

Cuando se introduce la alimentacion
complementaria, como las preferencias
de los alimentos se relacionan con su fa-
miliaridad, los padres tienen un poder
excepcional para encauzar adecuada-
mente las dietas de sus hijos, debiendo
centrarse, no tanto en controlar las co-
midas individualmente, sino en ayudar al
nifio a desarrollar preferencias en la se-
leccion de alimentos compatibles con
una comida sana y variada. m
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MERCADO DE ABASTOS DE SORIA

Frio helado

GABRIEL HIERRO

odas las mafianas salia de su casa y se daba un paseo por el valle. Todos los dias hacia lo que el médico
le decia. Jaime tenia una vision bastante clara de las cosas, aunque llevaba tiempo sin ir a la ciudad y
desconocia los Ultimos cambios. Cuando los vecinos mas jévenes se encontraban con él el fin de sema-
na, éste se dejaba saludar y prestaba mucha atencion a las historias y noticias que le traian. Ahora, ya no era lo
mismo. Desde hace diez afios recibi6 la invalidez permanente debido a una lesion en la espalda y no podia
sofocarse. Lo suyo habia sido dar clase de Geografia e Historia en la Universidad de Soria, ante més de dos-
cientas personas. Recordaba cuando habia ido a estudiar a Madrid, en la facultad, al lado de sus compafieros y
se habia licenciado. Eran tiempos de juventud, de sociedades secretas, de apologia del régimen, de contra-
dicciones en la sociedad y de desinformacién. Por medio de su sociabilidad, consiguié formar un buen grupo
de amigos y establecerse por unos afios en la capital antes que le destinasen a su ciudad natal. Jaime naci6 en
Soria, aunque Vvivid su infancia en Sotillo del Rincén, a unos 25 kilémetros del centro urbano. Su casa era
humilde, al lado de unos pinos jovenes y altos, cercada por una pequefia finca llena de vacas y por un arroyo
cada vez mas seco. De pequefio jugaba al lado de sus primos a los juegos tipicos de la época y al fatbol,
deporte nacional. Monaguillo en las distintas procesiones, y cuando lo estimaba el sacerdote de la pequefia
iglesia de su pueblo, Jaime aprovechaba la ocasién para beberse el vino y atiborrarse de pastelillos de mante-
quilla. Algunas bofetadas se llevo del sefior Antonio, pero ésta y otras anécdotas se las contaba a sus nietos
bajo una sonrisilla nostalgica.
El origen de Soria hay que buscarlo en la repoblacién que Alfonso | de Aragon realiz6 en 1110. Poco después,
hacia el 1134, la ciudad pas6 a ser castellana al ocuparla Alfonso VIII y se inici6 una de las etapas mas prdospe-
ras interrumpida sélo por las luchas internas de sus gobernantes, lo que provoco que fuese saqueada por San-
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cho el Fuerte de Navarra. Bajo el reinado de Alfonso X el Sabio, las cosas cambiaron y el comercio de lana,
aceite y vino hizo que el tejido comercial de la ciudad se reactivard. Dicen que durante el mes de enero de
1215, cerca de la Plaza Mayor, en una noche fria e intensa, tipica de las provincias de Castilla y Le6n en invier-
no, hubo una aparicién, la de una nifia que habia sido asesinada por unos monjes en el convento de Maria de
Jesus. Vestida tan solo con un camisén blanco y unas alpargatas, recorrido mas de diez pasos por la plaza pro-
nunciando la palabra “piedad”.

A lo largo de los afios y con motivo de este suceso, se escribieron numerosas historias al respecto. Jaime
siempre se habia sentido atraido por este suceso y mas cuando en 1984, después de haber pasado las Navi-
dades en Madrid, ocurrié lo mismo, seglin unos testigos presenciales. Lo suyo eran los trabajos de investiga-
cion y le encantaba buscar informacién que tuviese relacién con fendmenos insélitos. Todavia en su pequefia
habitacion de la segunda casa familiar de sus padres, se podrian ver apilados numerosas carpetas con recortes
de periddicos, fotocopias y papeles de todo tipo. La tecnologia también habia llegado a sus manos y ahora
escribia en un ordenador portétil. Los tiempos de la maquina de
escribir se le habian acabado. Un sabado se desperté temprano, a
primera hora, y llamé a su hijo Francisco para que le llevase a la ciu-
dad. Después de una noche de juerga al lado de sus amigos, éste no
estaba demasiado preparado, pero aceptd de mala gana y pensando
para si “qué mosca le habra picado al viejo” se levant6 de la cama 'y
fue a asearse. Tardo6 15 minutos y coincidieron en la cocina. Jaime le
tenia el desayuno preparado.

-Bueno, ¢ qué tal ayer?- le pregunté a su hijo.

—Ya sabes, estuve con unos amigos en una fiesta, en Rollamienta, a
unos 6 kilémetros de aqui.

-Si, ya se dénde esta. Mira, necesito ir al mercado de Soria. Quiero
hacer unas compras y pasarme por el bar de mis amigos de la facultad.
Hace mucho que no me tomé unas cervezas con mis viejos colegas.

—No te preocupes padre, yo te llevo para la Plaza Mayor.

Después de tomarse un café bien cargado, Francisco sacé el coche
del garaje y espero a que su padre cogiese el baston del descansillo.
No le apetecia ir alli, habia dormido s6lo dos horas y queria estudiar por la tarde. Estaba de examenes.

Junto a la calle Mayor se encuentra la plaza principal de Soria, construida en el siglo XVII como lugar para fes-
tejos publicos y mercado para los comerciantes que querian cambiar sus productos. Esta funcién la cumplié
hasta el siglo XIX, aunque sigue manteniéndose en algunos aspectos hoy en dia. De espacio rectangular limita-
do por tres hileras de casas uniformes, con portales sostenidos por pilares de piedra, se levantaba la Plaza
Mayor. Como elementos més representativos, Jaime habia escrito en una guia turistica sobre la ciudad de Soria:
“La plaza esta presidida por un edificio neoclésico de finales del siglo XIX: La Casa Consistorial. En el centro
estd el monumento que Victorio Macho realiz6 como homenaje a Alonso Berruguete. Fue levantado en 1963
para conmemorar el cuarto centenario de la muerte del escultor palentino y por eso representa una revisién y
asimilacion del estilo de Berruguete desde la interpretacion de Victorio Macho”. Y asi se gano la vida durante
algunos afios. Pero se estaban acercando al Mercado de Abastos, construccion representativa de la arquitectura
de hierro y cristal y justo al lado del Palacio de la Diputacién Provincial, edificio neorrenacentista construido en
1914 por Jerénimo Arroyo. En el bar de la esquina estaban Jacinto “El Brujo” y Matias “El Fisico” y Jaime les salu-
do con efusion. Francisco, por su parte, se habia marchado al taller. Tenia que pasar la revision a su vehiculo.

-Bueno, bueno, pero si es Jaime, el licenciado de Madrid. ¢Cémo te va la vida? Hace mucho que no sabemos
nada de ti-. Matias le tenia mucho carifio. Jaime le ayudd en su etapa en la capital y le facilité una habitacion
en su piso mientras estudiaba “fisicas”.

-Desde que me retiré me he quedado en Sotillo, disfrutando de la “invalidez permanente”. Supongo que
sabes que tuve una lesién en la espalda hace mucho tiempo. Me dedicé a pasear, escribir, ayudar a mis hijos
con sus estudios, pero no sé, echo de menos la facultad y a mis compafieros—. Jaime se habia confesado. No le
gustaba abrirse tanto. Pero no tenia secretos con sus amigos, sobre todo con Jacinto y Matias.
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-Yo también me he alegro de verte. Por lo que ves nosotros seguimos a lo nuestro. Venimos los fines de
semana a tomarnos unas cervezas al bar y contar lo bien que les va a nuestros hijos en Madrid. Pero poco
mas-. Matias era alto, distinguido, culto y refinado en su manera de hablar.

-;0s acordais de la nifia que apareci6 en la Plaza Mayor hace tantos afios y que después volvid a aparecer
en 1984, a menos de 150 metros de aqui?-. Jaime pidi6 otra cerveza.

—Claro, claro que nos acordamos. Hiciste un trabajo de investigacion detallando las causas del asesinato de
esa nifia por parte de los monjes. Te dieron un premio en Madrid y otro en la Junta de Castilla y Leodn, pero
{por qué te preocupas ahora por eso?- le pregunt6 Jacinto animandose a la conversacion.

-No es preocupacion. Empiezo a ser mayor y ya sabéis como me gusta retorcer las cosas; quizas es por nece-
sidad de profundizar, pero hay algunas dudas que todavia no he resuelto. Mucha gente no crey6 que la nifia
apareciese en 1984, cuando varios testigos dijeron que si, que la habian visto con su camisdn- concluyo Jaime.

-Venga, tdmate una cervecita mas, que a tu hijo Francisco le debe quedar poco- matizé Matias.

En efecto, Francisco cruzé el umbral de la puerta del bar y antes de
sentarse en un taburete libre, saludé a los amigos de su padre. Pidi6

una Coca-Cola y escucho la conversacion cansado y distraido.

—Pues ya o0s digo. Es un caso que siempre me llamo la atencién. Eso
de los milagros, las apariciones, los sucesos historicos extrafios me
han producido y despertado un gran interés y sobre todo si tenemos
en cuenta que sucedi6 en nuestra ciudad-. Jaime habia reanudado el
temay todos escuchaban.

—Padre, quizas tienes tiempo para seguir investigando sobre ello,
pero ¢qué te queda por descubrir? Seguin me dijiste en su dia la his-
toria de esa chica tuvo una sencilla explicacion. La nifia, de unos ocho
afios de edad, estaba poseida. Sus familiares, preocupados, la llevan
al Convento de Las Agustinas, regentado por las hermanas de esa
orden religiosa y en el que viven algunos monjes. La matan a palos y
su espiritu vaga por la ciudad. Lo demas, me refiero a las apariciones,
te las puedes creer o no, dependiendo de la fe que tengas sobre
ellas. Parece sencillo, ¢por qué le das vueltas al tema?— pregunté
Francisco a su padre.

—-Soy mayor y llevo cierto tiempo fuera de servicio. Necesito meter la nariz en algo. En nuestra casa lo tene-
mos todo, pero nunca he saciado mi hambre de desvelar todos los detalles cuando me he dedicado a investi-
gar algin fenébmeno paranormal-. Jaime se habia encendido de nuevo y queria seguir explicando las causas
que le empujaban a interesarse por la nifia que gritaba “piedad” a las tres de la madrugada en la Plaza Mayor
de Soria. Su hijo le estaba haciendo sefias apercibiéndole que tenian que marcharse a recoger el coche, que
ya estaria arreglado y pasada la revision.

-Venga Jaime, cuidate, nos vemos el proximo fin de semana- le despidieron sus amigos.

Era la una de la tarde y se acercaron al mercado antes de ir a por el coche. Compraron mantequilla dulce,
bollos de arroz, algo de carne, botellas de agua y un poco de verdura para la noche. Ese sdbado los comercios
gue integran el mercado se encontraban abarrotados de gente. Hacia tiempo que no hacia la compra junto a
su hijo y esto le hizo recordar el pasado. Su mujer, que se encontraba en casa de unos familiares en Vinuesa,
era la que siempre se acercaba a por los alimentos, pero eso era cuando vivian en la capital, cerca de la Plaza
Mayor, cerca de todas partes. En el valle habia algunas tiendas de comestibles, pequefios comercios de car-
nes, alguna fruteria, fabricas de embutidos, pero no era la distribucién de una ciudad grande con ese impre-
sionante mercado de apariencia tan sefiorial. Francisco le ayudaba con las bolsas y le preguntaba si podia ir a
cazar algunos cangrejos de rio por la tarde. Jaime, aturdido por las cafias de cerveza, le explicaba que no habia
problema, que fuese y que estudiase a la noche, que le iba a preguntar la leccion. EI COU era un curso duro y
debia aplicarse si queria pasar la Selectividad con holgura. Volvian a casa por la carretera. El coche paso la
revision sin problemas. “Lo bueno de los coches antiguos es cuando uno sale bueno, nunca da quebraderos
de cabeza”, les explicaba el mecanico del Taller Gutiérrez. Jaime nunca adquirié el habito de acostarse des-
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pués de comer. Cuando le dieron la baja, las cosas cambiaron en algunos
aspectos y siempre se echaba en la cama una hora para relajarse y desco-
nectar un poco, ademas, le iba muy bien a su espalda. Durante el suefio
se sucedian imagenes del pasado, de la universidad, de los grabados que
los pintores hicieron de la nifia que gritaba “piedad” en una fria madruga-
da del siglo XIIl y, méas tarde, en una gélida noche de 1984. Cabello largo,
blanca de piel, a la nifia la llamaron Teresa, “la poseida”. Desgraciada
vida la suya, sin futuro y molestada por el mal en su corta vida. Jaime la
imaginé paseando su camison blanco por una Plaza Mayor vacia, fria, tiri-
tando y caminando de forma atropellada hasta desaparecer dejando sin
aliento a un barrendero y a un guardia jurado, ya que el testimonio del
siglo XIII era recogido por una prostituta y varios borrachos. No mas de
treinta segundos y Teresa, “la poseida”, se diluia. A las cinco de la tarde
ya estaba despierto y recogié su pequefio cuarto de estudio. Sali6 a la
plaza del pueblo, al pequefio bar de Julian. Como era habitual habia par-
tida de mus y de dominé. Sentado junto a otros vecinos decidi6 jugar unas manos para probar suerte y apos-
tarse un dinerillo. A las ocho empez6 el telediario y anunciaban el temporal previsto para los proximos dias.
Castilla y Ledn era una de las Comunidades Autbnomas que mas iba a sufrir las consecuencias, segun relataba
el periodista. Vientos fuertes, lluvias y bajas temperaturas se esperaban, pero Jaime no dio importancia a la
noticia y siguio jugando a las cartas. De vuelta a casa medit6 el asunto y se iba haciendo varias preguntas
cuando observd la luna llenay las estrellas. “;Sera posible que pueda pasar de nuevo?”, se decia entrando en
el umbral de su casa. A las diez de la noche se acosté pensando en el discurrir de las cosas y sonriendo para si
mismo. Muchos dicen que cuando estas pensando demasiado sobre un asunto, es tal la posesion que es difi-
cil conciliar el suefio. Es probable. En el caso de Jaime ya habian sido muchas las preocupaciones, muchas las
noches en vela, el estrés provocado por las clases, el qué diran los alumnos de ese joven profesor que les
intentaba transmitir lo que habia aprendido en los libros de texto...; si, ahora las cosas eran de otra manera.

El domingo soleado entraba por la ventana con fuerza. Cielo azul, despejado y los pajaros cantando al uniso-
no. Ya no habia cuenta atras, sabia que la nifia iba a volver y que s6lo tendria una oportunidad para hablar con
ella, para resolver un misterio que le tenia, desde hace afios, atormentado, ese misterio sin resolver al que te
tienes que enfrentarte para salir de dudas. Lo planed todo desde su cama. Su mujer volvia hoy por la tarde y
tenia que contar con su participacion. Se alojarian en el parador de la ciudad, como lo hicieron hace muchos
afos atras, cuando eran dos jévenes alocados y romanticos que buscaban su primer idilio entre las sabanas en
una habitacion espaciosa adornada por la luz de la luna que entraba por la terraza. Lo que buscaba era una
excusa para ir a Soria y estar a las 12:00 de la noche en la Plaza Mayor, cerca de todas partes. ¢Por qué no? No
iba a tener mas oportunidades en el futuro; lo sabia y se frustraba y apenaba por ello. Las horas pasaban en el
reloj del salén mientras Jaime leia un libro de Baroja. A las cinco ya estaba Marisa, alegre y dicharachera. Fran-
cisco ayudaba a su madre con la maleta, los regalos y con las bolsas de la fruta. A pesar de que era domingo,
algunas fruterias abrian para despachar a los clientes que necesitaban algunos alimentos de primera necesi-
dad. Marisa, alta y esbelta a pesar de la edad, habia sido siempre una mujer independiente y enamorada del
estilo de vida inglés. Licenciada en Filologia por la Universidad Complutense de Madrid, se enorgullecia de
ello y se ponia de ejemplo cuando su hijo se quejaba. “Francisco, con siete afios, me iba a recoger la leche y
ayudaba a mi familia. Ta lo tienes todo hecho. Deberias valorar mas las cosas”. Siempre se repetia, la misma
reprimenda, la misma historia. Jaime aguardaba el momento.

-Bueno, ¢y tu que tal?- le pregunt6 a su marido.

—Pues como siempre, con dolores, pero muy pensativo. Te queria proponer un plan para hoy. He hecho un
poco de todo en estos dias. He paseado, he ido con Francisco a la ciudad ... — Marisa le habia interrumpido.

-Sé por dénde vas y me temo lo peor. Desde que éramos jévenes me has ido contando la pelicula todos los
dias. He de reconocer que siempre has sido obsesivo con las cosas, pero ya esta bien, en serio, déjalo pasar.
No te das cuenta de que te tienes que olvidar de algunas cosas. El relax es fundamental, estamos en familia,
te traigo recuerdos de todos tus amigos de Vinuesa, he comprado bollos, he traido las fotografias de la boda
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del hijo de Celia con una chica en Madrid que se ha celebrado alli. Por
favor, te lo ruego, vamos a estar en casa tranquilos, que es lo que necesi-
tas al fin y al cabo.

-No puedo. ¢Te acuerdas cuando nos casamos y fuimos al parador?.
Fue nuestra primera vez y eso no se te puede olvidar. Quiero que vaya-
mos esta noche a la ciudad, cenar en el meson de la Plaza Mayor y espe-
rar a las doce de la noche, cuando salga la luna llena, el frio se apoderé
de Soria y sera mi Gltima oportunidad. Noto que no me queda mucho de
vida y que no he hecho todas las cosas que deseaba. Sé que soy un
incordio, pero te lo pido, es mas, te lo implor6 si hace falta—. Jaime tenia
que contar con Marisa. Si tenia que estar con alguien esa noche, era con
su esposa, con la madre de sus hijos.

—Como en los viejos tiempos, ¢eh?. Después de venir aqui, no sabia
que iba a tener que volver a coger el coche de nuevo-. Marisa miraba a
su marido con decision y se acordé del pasado. Los afios pasaban dema-
siado rapido y ya no eran jévenes.

—¢Estas de acuerdo?- volvid a preguntar Jaime.

—-No me das otra eleccién. Sé que eres un cabezota, pero si quieres desengafiarte, estaré alli para verlo.

Estaba todo preparado. Salieron con destino a Soria por la carretera comarcal. Hacia frio, mucho, y el sol se iba.
Los domingos todo el mundo descansaba, se cenaba pronto y se iba uno a dormir triste o feliz en funcién de los
gue hubiese hecho su equipo de futbol. Desgraciadamente, el Numancia habia perdido 0-2 con el Atlético de
Madrid en su estadio de “Los Pajaritos” y el lunes todos los trabajadores lo comentarian en su trabajo. Llegaron
al parador a las ocho y reservaron la misma habitacion, la de siempre, la que ellos conocian. Llamaron al restau-
rante “Paco” para pedir una mesa, a eso de las nueve. Era festivo, pero los domingos abrian. Marisa, descalza y
sentada en la cama, no era la misma, aunque conservaba el mismo gesto de tranquilidad de su juventud. Habia
dado clases en todas las escuelas oficiales de idiomas de Castilla y Ledn. Retirada desde hace algin tiempo, se
dedicaba a traducir libros para algunas editoriales y conseguia mas dinero como profesora particular de inglés
en el pueblo. Dej6 todos los anillos en la mesita de noche y se fue al bafio, mientras Jaime se cambiaba de ropa
y meditaba. Hoy era el dia, de eso no tenia le menor duda. Hacia frio y la intuicion le acompafiaba. Sabia que
algo tenia que pasar y no iba a dejar que se le escapase de las manos esta oportunidad. ¢Era la Gltima? “Seguro
que si”, se dijo para si mismo. Marisa salié del bafio con un traje de noche negro y con adornos. Elegante hasta
en las pequefias ocasiones, mird a Jaime de refilén y le preguntd por sus pensamientos.

—¢;Lo tienes todo planeado?- Jaime no entendié la pregunta.

—¢A qué te refieres?

—-Nunca he sabido que pensar a un espectro, es decir, a un fantasma, a una figura hipotética— Marisa le habia
dado en la yaga.

-Escucha, siempre he consentido tus ironias y me he sonreido con ellas, pero hoy es posible que te lleves
una sorpresa. S6lo quiero disfrutar de una noche a tu lado. Eso es todo.

—-Nunca hemos tenido ninguna hija. Supongo que la naturaleza ha tenido algo que ver en ello, pero buscar el
porqué en algo extraordinario es el colmo. ¢No te has dado cuenta?

-En estos dias me he percatado de muchas cosas. La reflexion que he podido llevar a cabo en la dltima sema-
na ha versado sobre la existencia de la vida, sobre algunos episodios paranormales, no sé, es como si todo lo
de antes no tuviese valor y me quisiese agarrar a algo extraordinario para conseguir atar todos los cabos sueltos.
Sé que es complicado de entender y que pueda resultar que soy un paranoico, pero espero que después de la
cena te quedes a mi lado, me des un beso y me agarres de la mano a la espera de lo que pueda ocurrir.

Sentados en la mesa del Meson Paco, el vino acompafiaba a la perfeccién las dos paletillas de cordero que
Jaime y Marisa habian escogido de la amplia carta. Pocos clientes se hallaban esa noche. El camarero se acercé a
Paco y le preguntd si le gustaba la carne. Ambos asintieron y solicitaron un poco mas de pan. Eran las diez de la
noche y el viento golpeaba con fuerza las ventanas del local. El temporal, segun el tltimo parte meteoroldgico,
habia empeorado. Soria, al igual que Zamora, Palencia y Valladolid estaban en alerta. No habia retorno y Marisa,
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preocupada y paciente, seguia el juego sin demasiada conviccion. Para el postre se quedaron con dos flanes
naturales. Jaime, se encontraba inquieto y poco comunicativo. Le dolia no haber sorprendido a su esposa, pero
era lo que habia y nadie podia dar marcha atras. Los cafés llegaron algo frios, quizas el mal tiempo habia tenido
algo que ver. Después del Gltimo sorbo, Jaime decidi6é pagar la cuenta y propuso a su mujer un paseo por la
Plaza Mayor. Hacia frio, mucho, pero era su noche. El destino estaba escrito. Acompafiado de Marisa salieron
del meson y giraron por la calle principal camino de la plaza. La temperatura era muy baja, menos de cero gra-
dos, con lo cual los dos se apretaban para combatirlo. Quedaban diez minutos para las doce de la noche, qui-
zas una frases acortasen el largo espacio de tiempo. No habia nadie en la calle, ni un alma, y su coche no estaba
aparcado demasiado lejos. Una luz intensa se divis6 delante suyo y al principio no se quisieron percatar. Jaime
estaba ansioso, nervioso y a la vez atento a todo lo que ocurria. Escondidos debajo de los soportales espera-
ron. Marisa, de pronto, le sefiald la luz y Jaime mir6. Delante, a unos 150 metros, justo al otro lado de la plaza,
se iba acercando una figura, un espectro, la incognita despejada. Los rasgos se correspondian a los de la chica,
no habia duda. Jaime se percaté de que Marisa se encontraba muy excitada, quizas era la primera vez que la
entreveia como una persona vulnerable, impresionado por algo tan extrafio y en lo cual nunca habia creido.

-Es ella- susurré Marisa.

-En efecto, lo que tanto he esperado se ha hecho realidad. Ahora todo el mundo me creerd y los estudios,
que tanto esfuerzo he puesto en ellos, tendran validez. TU seras mi testigo— contestd Jaime.

—Mirala, con sus alpargatas y su camison blanco, tal y como la habias descrito. Vamos a esperar.

—Aguarda, me voy a acercar.

Marisa dej6 que Jaime tomase unos metros de ventaja y dio unos pasos hacia atras. Su marido iba directo y
decidido, parecia dispuesto de querer entablar una conversacion. “Piedad”, decia la nifia. Jaime estaba a cinco
metros y se pard en seco.

-¢Quién eres? — pregunto.

—Piedad- fue la respuesta.

—¢Quién te ha hecho vagar de esta manera? ¢ por qué has vuelto?- insistio.

—Cada uno lleva su cruz- la voz se iba apagando y parecia menos fuerte que al principio. Jaime advirtié que
le quedaba poco tiempo, en pocos segundos se iba a marchar.

—-Quédate con nosotros, podremos saber cudles son tus males y quién te atormenta.

La luz se apagé y el espectro se esfumé tan rdpido como habia aparecido en escena. Jaime volvi6 al lado de
su esposa. Marisa estaba muy alterada.

—iTenias razon, tenias razon!- su mujer lo abrazo.

-Vamonos a casa, a nuestra habitacion, vdmonos a descansar— sentenci6 Jaime.

Pasaban cinco minutos de la medianoche. Jaime y Marisa, juntos y abrazados, se fueron caminando por la
plaza hasta su coche. En su pensamiento quedaba la imagen de la nifia vestida con su camison blanco y unas
raidas alpargatas. Habia merecido la pena. e

GABRIEL HIERRO
EMPRESARIO

MERCADO DE ABASTOS DE SORIA

El Mercado de Abastos de Soria se inauguré en 1914, después de mas de 50
aflos de numerosos proyectos e intentos frustrados de dotar a esta vieja ciu-
dad castellana de un gran recinto comercial. El proyecto definitivo, que arrancé
en 1905, sufri6 numerosas modificaciones hasta la configuracion definitiva del
mercado, que esta situado en la calle Bernardo Robles, en pleno centro de la
ciudad, muy cerca de la Plaza Mayor. El Mercado de Abastos de Soria cuenta
en la actualidad con 97 comercios de frutas y hortalizas, pescados, carnes y
otros productos, de los que 22 que se encuentran en su exterior.

Distribucion y Consumo 121 MAY0-JUNIO 2002



