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n los Ultimos anos la distribu-

cion de frutas y hortalizas ha

cambiado de forma sustancial,

arrastrando en ese cambio gran
parte de lo que acontece en el sector.
Concretamente, la gran distribucién se ha
constituido en la fase lider de la cadena
de produccién, imponiendo gran parte de
las nuevas formas de funcionar que ac-
tualmente condicionan el trabajo de to-
das las empresas del sector: produccién
agraria, centrales hortofruticolas, comer-
cio y operadores logisticos. Paralelamen-
te, las empresas de la cadena tradicio-
nal, mayoristas y fruterias, han iniciado
un proceso de modernizacion, reorganiza-
cién y de busqueda de nichos de merca-
do que esta permitiéndoles mantener

una cuota alta del mercado final. De ahi
la importancia del analisis de lo que esta
pasando en esta fase y de su estrategia
en la nueva situacion del mercado.

Los cambios en la distribucién minoris-
ta de frutas y hortalizas han coincidido
con una ampliacién en gamas y volume-
nes de los mercados internacionales,
tanto de radio corto como largo, con el
surgimiento de grandes operadores mun-
diales, especialmente en torno a los
grandes flujos internacionales (banana,
pifia, citricos, etc.), la homogeneizacion
en la oferta de gamas en un buen nime-
ro de paises, la desestacionalizacién en
la oferta y la demanda, el enorme desa-
rrollo de la logistica, etc. Todo esto ha
provocado cambios profundos en los
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agentes tradicionales de los mercados
en origen y destino tradicionales. Por eso,
en este articulo se tendran también en
cuenta los cambios que se estan experi-
mentando en el resto de la cadena de
produccién, evaluando hasta qué punto
son inducidos por las estrategias de la
distribucion minorista.

La crisis econémica que atraviesa hoy
el mundo esta afectando profundamente
al consumo, lo que se refleja en la estra-
tegia de la gran distribucién a todos los
niveles. Aln es pronto para saber si esta-
mos ante cambios radicales en los proce-
S0S que se venian registrando o si, por el
contrario, sera algo mas o menos reversi-
ble. Por el momento, el consumo alimen-
tario esta aguantando mejor que los de-
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mas, aunque con serias caidas en el valor
de los bienes adquiridos. Hay otros mu-
chos elementos de esta crisis que pue-
den alterar tendencias en el consumo, ta-
les como la caida del turismo, la posible
limitacion de la emigracion o la disminu-
cién de las comidas fuera del hogar.

Este articulo aborda en primer lugar el
papel que venia jugando la distribucién en
la cadena de produccion, diferenciando en-
tre la gran distribucién y el pequeno comer-
cio, hasta el inicio de la crisis para, poste-
riormente, adelantar algunas reflexiones
sobre lo que pueden suponer los cambios
en la estrategia que ya se detectan.

LAS FRUTAS Y HORTALIZAS EN LA GRAN
DISTRIBUCION (1)

La gran influencia de la distribucién orga-
nizada, o gran distribucion, en la cadena
de frutas y hortalizas se inicié6 cuando
confluyeron tres cuestiones fundamenta-
les en su estrategia:

- La mayor importancia concedida a la
férmula de supermercado, imbricada
en el tejido ciudadano, capaz de res-
ponder a las necesidades de la com-
pra cotidiana y menos conflictiva
frente al pequeno comercio en térmi-
nos politicos. Esto ha coincidido con
un estancamiento de las ventas en
el formato hipermercado.

— La opcién por conceder una mayor
importancia al producto fresco, ca-
paz de garantizar una mayor afluen-
cia a tienda y compras mas frecuen-
tes, que siempre suben el volumen
total vendido.

— La centralizaciéon de las decisiones
de adquisicion de productos por par-
te de una unidad central, bien sea un
departamento o una empresa filial,
que obliga a la compra de grandes
volumenes y ha concedido una enor-
me fuerza negociadora a estas fir-
mas. De la mano de la centralizacion
vino la opcién por la aproximacion al
origen para el suministro.

La decision de la gran distribucion de

aproximarse al origen ha sido una de las

cuestiones que mas ha alterado la forma
de trabajar y la estructura de la cadena de
produccién. Se realizan mediante la for-
macion de empresas propias especificas
a ese fin 0 mediante acuerdos contractua-
les con los operadores de origen mas ade-
cuados. En ambos casos son responsa-
bles de la extension de los protocolos de
produccion. Los principales efectos son:

— Introduccién de un nuevo factor de
competencia en origen, con operado-
res que tienen estrategias empresa-
riales muy diferentes y gran dimen-
sion.

— Las empresas filiales montadas con
este fin estan jugando un papel muy
importante en el comercio exterior.

- Su estrategia con frecuencia choca
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frontalmente con las iniciativas de
concentracion desde cooperativas y
otros operadores de origen, dandose
la posibilidad de que compitan prac-
ticamente por las mismas tareas
dentro de la cadena de produccion.

— Se cierra las puertas a gran parte de

los operadores tradicionales de ori-
gen.

La entrada de los productos frescos en
la gran distribucion se enfrent6 a una difi-
cil cuestion aun no resuelta, como de-
muestran los numerosos cambios regis-
trados. Se trata de la organizacion del
“merchandising”, o forma de venta del
producto en tienda, que se esta solven-
tando a través de las formas que se espe-
cifican a continuacion o, mas frecuente-
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mente, con la conjuncién de mas de una
de ellas:

- La forma tradicional con venta en
mostrador distorsiona el flujo en la
tienda y encaja mal con la filosofia
central del autoservicio, pero facilita
la opcién del consumidor y permite
componer al gusto el pedido, asi co-
mo una atencién personalizada a la
que éste esta acostumbrado.

— La venta del producto envasado res-
peta la filosofia central del autoservi-

cio y permite aplicar el mismo mer- -
chandising a los productos frescos
que al resto de la mercancia, con la
nica salvedad de la necesidad de
mantener la cadena del frio sobre ce-
ro. Como inconveniente hay que
mencionar la necesidad de un gran
numero de referencias para respon-
der a la demanda, el sobrecoste que
supone el envase, los mayores cos-
tes logisticos y las mayores pérdidas
de producto o mermas.

El autoservicio a granel, que posibili-
ta la mayor eleccion del consumidor
en cuanto a la composicién de la
compra, pero tiene el problema de
una alta necesidad de reposicion y
un considerable volumen de pérdidas
0 mermas debidas al deterioro de la
mercancia. Esta forma requiere tam-
bién personal especifico de vigilancia
y apoyo al pesado y a la eleccion.

Todas estas formas tienen ventajas e
inconvenientes y ninguna logra imponer-

CUADRO 1
Comparativa entre las formas de merchandising

Forma merchandising Ventajas

Composici6n ad hoc de la
compra de cada cliente.
Manipulacién adecuada de la

fruta.

Mostrador

Embandejado-envasado Los productos frescos se
integran totalmente en el
modelo de venta del resto de
las referencias.

Se mantiene el flujo de
circulacion en tienda.

No requiere personal
especializado.

Pueden introducirse
innovaciones que alarguen la
vida del producto (atmésfera
controlada).

Existen innovaciones en los
embalajes que pueden
mejorar la duracién y madurez
del producto.

Suele tener buena acogida
por el consumidor.

Permite la composicion de la
compra al gusto del
consumidor.

Mantiene la imagen de la
oferta tradicional.

No produce una ruptura del
flujo de personas en tienda,
aunque sean lineales
especificos.

Requiere menos personal que
la venta en mostrador.

Autoservicio de graneles

Inconvenientes

Encaja mal con la filosofia autoservicio.

Rompe la circulacion en tienda.

Obliga a tener personal especializado.

Es mas facil la ruptura de la cadena de frio sobre
cero.

Es necesario aumentar mucho el nimero de
referencias para atender las necesidades de los
clientes.

Aln asi, es casi imposible responder a la demanda.
No siempre resulta atractiva la presentacion.
Puede haber mucha merma comercial (paquetes
sobrantes).

Aumentan los residuos de los envases en el sector.
Aumentan los gastos de transporte ya que el
envase ocupa méas volumen.

Puede resultar més caro, en especial para algunos
productos.

Se produce mucho destrio en el producto.
Puede dar una imagen de deterioro.

Requiere reposicion y limpieza muy frecuente.
Hace necesario un cierto stock cercano.

En teoria, la fruta y hortaliza no debe ser tocada
por el publico.

Efectos cadena produccién
No requiere tratamiento
especial.

Requiere una nueva tarea de
la cadena de produccion: el
envasado o embandejado.
Supone un aumento de los
costes.

No plantea ninguna exigencia
especifica a la cadena de
produccién.
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se claramente. De hecho se encuentran
ensenas que utilizan cada una de ellas,
ensefas que van cambiando y haciendo
pruebas y ensenas que las compaginan
de acuerdo al tipo de producto. Mientras
la venta en mostrador y la venta en auto-
servicio a granel no requieren ninguna
preparacién especial por parte de las em-
presas de las fases anteriores de la cade-
na de produccion, el producto envasado
anade una nueva tarea, exige inversiones
importantes y puede generar un volumen
de destrio comercial considerable. La
venta del producto envasado facilita la ex-
tension del uso de marcas, escaso en ge-
neral en los productos frescos. Cabe
mencionar que en algunos productos de
larga duracién y alto consumo se ha esta-
blecido bien el envasado desde la central
hortofruticola (naranjas de zumo, pata-
tas, cebollas, algunos tipos de manzana,
etc.), de forma que también se vende ba-
jo esa forma en mostrador.

La gran distribucién, tras la opcién de
centralizar su suministro, necesita gran-
des volimenes, entregados a un ritmo de-
terminado en sus plataformas. Asimis-
mo, la gestion racional de su suministro
hace preferible la existencia de pocos su-
ministradores por cada producto o grupo
de productos, que deben tener capacidad
para suministrar gamas completas en la
medida de lo posible y deben dar servicio
a lo largo del ano. Todo esto ha provocado
cambios de fondo en la cadena de sumi-
nistro, favoreciendo la formacién de gran-
des grupos suministradores, entre los
que se encuentran las cooperativas de
segundo grado, algunos grandes opera-
dores comerciales (incluidos los de di-
mension multinacional) y sus propias filia-
les de compra, y limitando el nimero de
suministradores, lo que redunda en la
mejora de la organizacion del sector.

La gran distribucién, concretamente la
que se situa en el producto de mas cali-
dad, fue la responsable del estableci-
miento de protocolos de produccién que
afectan a la fase agraria, la manipulacion
y las condiciones del almacenamiento y
transporte. Estos protocolos fueron los
antecedentes de EUREP GAR GLOBAL
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CUADRO 2

La gran distribucion y las frutas y hortalizas

Tendencia
Crecimiento del
formato supermercado

Centralizacion de las
decisiones de compra

Implica
Aumento de las ventas en
fresco.

Creacion de unidades
especificas o filiales.
Posibilidad compra mas cerca
de origen y acortamiento de la
cadena de produccién.
Disminucién de gastos
contractuales y obtencién de
mejores precios de compra.
Aumenta la posibilidad de
programar las compras.
Requiere grandes cantidades
de producto homogéneo.

Supone

Aumento alto del coste de
reparto a tienda.

Aumento de personal y gastos de
tienda.

Complica la logistica.

Requiere un sistema especifico
de abastecimiento.

Necesita compatibilizacion con
compras locales especificas y
suministro especial en caso de
emergencia.

Disminuye la flexibilidad en el
suministro.

Obliga a la concentracién de las
fases anteriores.

Favorece el desarrollo de
protocolos de produccion y
acuerdos a medio plazo.

GAP y demas certificaciones y se adelan-
taron a las normas de higiene y trazabili-
dad, ahora exigidas legalmente. Inicial-
mente se pusieron en marcha como me-
canismos de competitividad entre ense-
nas y, actualmente, cuando las certifica-
ciones estan muy generalizadas, se si-
guen utilizando algunos ratios propios en
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el mismo sentido. De todos modos, la
existencia de las distintas certificacio-
nes también facilita la gestién de la cate-
goria y permite seguir adecuadamente
todos los procesos, localizando mas fa-
cilmente ineficiencias. La imposicion de
estos protocolos ha alterado profunda-
mente la estructura y la forma de trabajar
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de la cadena de valor que dirige sus pro-
ductos a la gran distribucion, haciendo
muy dificil el acceso a la misma de otros
operadores, provocando asi una segmen-
tacién de los sectores agrarios y de mani-
pulacién con grandes implicaciones a
medio plazo.

La gran distribucion reine empresas
muy distintas, orientadas a clientes dife-
rentes, con ubicaciones concretas y com-
petidores especificos, todo esto provoca
que cada ensena tenga una estrategia
propia y un ritmo particular para llevarla a
cabo. Las diferencias abarcan desde el
recurso a la compra en origen o el sumi-
nistro a través de un gran operador, la de-
manda de exclusividad en los suministra-
dores, el grado de exigencia de los proto-
colos de produccién, el mantenimiento de
mas 0 menos suministro desde los gran-
des mercados en destino, la opcion de
merchandising, la amplitud de la gama y
en numero de referencias en cada varie-
dad, los niveles de la relacién calidad /
precio, los metros de lineal o el espacio
dedicado, su ubicacién y su presentacion,
la preponderancia de la rotacion en la
eleccion de los productos, etc. En térmi-
nos generales los establecimientos dis-
count, especialmente los de hard dis-
count, tienen una gama muy corta de fru-
tas y hortalizas, centrandose en produc-
tos bésicos, preferiblemente de mayor du-
racion comercial y de mayor rotacion,
mientras los que se mueven en estratos
de productos de mayores precios cuentan
con una gama mucho mas amplia. Razo-
nablemente, los margenes comerciales
de las ensenas que adoptan unas y otras
opciones oscilan mucho. Cabe mencionar
que algunas de las grandes firmas de la
distribucién cuentan con ensenas diferen-
tes adaptadas a cada tipo de publico en
horario, gamas, niveles de precios, pre-
sentacion, etc.

En términos generales, la entrada de
la gran distribucién en la cadena de fru-
tas y hortalizas ha provocado lo siguien-
te:

— Un acortamiento en el nimero de es-

labones de la cadena y un aumento
del volumen de los que sirven a la

gran distribucion, lo que favorece la
concentracion en origen.

Una segmentacion del sector, entre
los que acceden a estos canales y
los que quedan al margen.

Una generalizacion de los protocolos
de produccién, de los acuerdos a
medio plazo y de la exigencia de cer-
tificacién de producto que alcanza a
todas las fases de la cadena.

Una verticalizacion y organizacion
creciente entre los suministradores.
Una mejor y mas rapida traslacion de
las tendencias de consumo hacia la
agricultura.

Un recorte en el nimero de clientes
de las empresas de las fases ante-
riores, 10 que supone un punto débil
para ellas.

En los casos en los que la gran distri-
bucién exige exclusividad en el sumi-
nistro, la empresa suministradora
puede crecer con su cliente, pero, a
la vez, se encuentra en una situacion
de maxima fragilidad ante una hipo-
tética quiebra de ésta o ante un cam-
bio de estrategia. La capacidad de
compra de la gran distribucién le per-
mite contar con suministradores
“globales”, lo que resta posibilida-
des a los operadores locales de ta-
mano intermedio.

La gran distribucion es capaz de in-
centivar el consumo de determina-
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dos productos y de favorecer la en-
trada de productos foraneos.

LA RESPUESTA
DEL COMERCIO TRADICIONAL

Desde que la gran distribucién puso en
marcha sus estrategias en el &ambito de
los productos frescos, en el segmento
del comercio especializado minorista
(fruterias, bien de calle o de mercado
municipal, y mercadillos) se han regis-
trado diversas iniciativas que han dado
lugar a transformaciones muy importan-
tes de la cadena de produccién tradicio-
nal. Realmente no han sido sélo res-
puestas de los comercios tradicionales
unilateralmente, sino del conjunto de
los agentes de la cadena que se han ido
estructurando y organizando ante la
nueva dindmica generada, destacando
las iniciativas de los mayoristas en des-
tino. Cabe mencionar que mayoristas en
destino y fruterias tradicionales, de for-
ma significativa, han elaborado estrate-
gias conjuntas.

Los principales efectos de las estrate-
gias conjuntas llevadas a cabo por mayo-
ristas en destino y fruterias han ido enca-
minadas, de una u otra forma, a la verti-
calizacién de estas dos actividades y la
concentracion; las principales vias segui-
das han sido las siguientes:
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— Instalaciéon de cadenas de fruterias

por parte de mayoristas en destino.

— Acuerdos entre fruteros y algun dis-

tribuidor en destino para constituir
una empresa con mayor capacidad
de compra y venta, generalmente
con varios establecimientos y adop-
tando diversas formas organizativas
y juridicas.

Estos procesos han terminado dando
lugar a empresas 0 grupos empresaria-
les, generalmente de pequeno tamano y
ambito municipal, comarcal o provincial
(rara vez supera una comunidad auténo-
ma), que han verticalizado las dos Ulti-
mas fases de la cadena de produccion y
han aumentado su volumen sin perder
las ventajas de la venta de proximidad ni
la situacion en barrios consolidados.

Entre las estrategias de las fruterias,
hayan o no dado el paso anterior, se en-
cuentra el incremento de servicio a la
hosteleria, que en determinadas localiza-

ciones se ha convertido en el cliente prin-
cipal. Otras se han especializado en pro-
ductos de gama mas alta o han variado
sus horarios. Algunas, sobre todo en ubi-
caciones turisticas, han diversificado su
gama hacia productos envasados de
cuarta gama o zumos frescos listos para
el consumo, acercando el consumo espe-
cialmente de frutas al segmento “impul-
s0”. En definitiva, en el ambito exclusivo
de las fruterias se ha iniciado un intere-
sante proceso de blsqueda de nichos de
mercado y segmento de consumidores
adaptados a cada ubicacion.

Una buena parte de las fruterias que
han llegado a la actualidad ha mejorado
sustancialmente sus instalaciones y esta
buscando, o ya tiene, instrumentos de
gestion mas empresariales.

Durante los ultimos anos, la venta de
frutas y hortalizas se habia iniciado tam-
bién de manera significativa en distintos
tipos de comercios minoristas de peque-

no tamano, al margen de las fruterias tra-
dicionales:

— Comercios regentados por inmigran-
tes especializados en alimentacion,
completamente diferentes segun ori-
gen, que iniciaban la venta de pro-
ductos tradicionales de su gastrono-
mia y fueron introduciendo produc-
tos habituales en los mercados es-
panoles, en especial productos bara-
tos de gran consumo y sin proble-
mas de mantenimiento.

— Bazares y similares, que introducen
algunas frutas y hortalizas.

- Tiendas de conveniencia, con am-
plios horarios.

— Gasolineras.

— Catering para llevar, especializados
en cuarta gama, zumos y otros pre-
parados.

La gama de estas tiendas suele ser

muy especifica y esta adaptada a un tipo
concreto de publico, con niveles de pre-
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cios muy diferentes y calidades ajustadas
a cada cliente.

Las formas de abastecimiento de la pe-
quena distribucién minorista son muy va-
riables, pero en ellas predominan los mer-
cados centrales de la Red de Mercas, bien
directamente o bien a través de reexpen-
dedores que se abastecen en las Mercas.
En este punto cabe mencionar que en el
colectivo de las empresas mas concentra-
das y verticalizadas con los mayoristas en
destino se han encontrado algunas que re-
alizan acuerdos para su suministro de al-
gunas gamas con operadores de origen,
dando lugar a otro tipo de verticalizacion
de la cadena de produccion.

A lo largo de todo este proceso de
transformacion de las empresas de la ca-
dena de produccion, también los mayoris-
tas en destino han iniciado un proceso de
adaptacion, cuyas estrategias principales
son:

- Concentracion con operadores mayo-

res, lo que incluye la formacién de
empresas en destino de varias ciu-
dades y su vinculacion con algunas
de las grandes empresas internacio-
nales que operan en frutas y hortali-
zas.

— Crecimiento a partir de fusiones.

— Acuerdos con operadores de origen e
incluso creacién de empresas comu-
nes, en un proceso de verticaliza-
cién.

— Acuerdos con los pequenos minoris-
tas, en un proceso de verticalizacion
hacia el final de la cadena.

— Especializacion en determinadas ga-
mas de pequenos volimenes.

— Especializacion en el servicio a Hore-
ca.

En este panorama de la pequena distri-
bucién merecen una mencién especifica
los mercadillos ambulantes, en los que
predominan las frutas y hortalizas. Estos
mercados mantienen una cuota estable,

que supone un volumen de ventas signifi-
cativo. Con frecuencia tienen una activi-
dad estacional, mas acusada en primave-
ra y verano, vinculada a pequefos nu-
cleos de poblacién y a lugares de vera-
neo. Los mercadillos han sido capaces
de mantener la imagen de que en ellos
predomina el producto de la tierra y de
que estan vinculados a agricultores loca-
les, a la vez que unos precios bajos y pro-
ductos maduros y sabrosos. En realidad,
la mayor parte de los puestos de los mer-
cadillos son de minoristas especializa-
dos en estos mercados que se suminis-
tran en diversos canales, desde merca-
dos locales a mercados centrales, Mer-
cas o restos de comercializacion, entre
otros. En términos generales son pocos
los agricultores locales que concurren a
los mercadillos y cuando lo hacen, suele
ser muy estacionalmente, aunque hay ex-
cepciones locales importantes en los
que se ha consolidado la presencia de
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CUADRO 3

Cuota en valor de los distintos formatos de tienda. Porcentaje

ANO ] TIENDA TRADICIONAL

Patata fresca ]

2001 B 393

2006 345

Hortalizas frescas

2001 417

2006 374

Frutas frescas

2001 457

2006 448
NTE: Ls Alimenta Espaiia MARM

SUPER

__HIPER  MERCADILLO  OTROS
s 114 41 15,7
SoURERT 105 SRR 190
s 1s Loy 113
L3 105 e 150
a3 6,6 53

Semel 95 w05

agricultores. La diversidad de los merca-
dillos es muy alta.

UN CIERTO EQUILIBRIO

En los afnos noventa, cuando las princi-
pales empresas de la gran distribucion
iniciaron su nueva estrategia frente a los
productos frescos, se hicieron malos au-
gurios acerca del futuro de la pequeha
distribucién tradicional, sin embargo, la
evolucion de las ventas de unos y otros
ha puesto de manifiesto que en la pri-
mera década del siglo XXI se habia al-

canzado un equilibrio, 0 mejor dicho, que
los canales tradicionales habian dismi-
nuido mucho menos de lo previsto, bien
es verdad que a costa de serias modifi-
caciones en la actividad de todos los ac-
tores.

Esa estabilidad queda de manifiesto en
la persistencia de la cuota de mercado de
las tiendas tradicionales y mercadillos,
que han disminuido muy lentamente o se
han mantenido estables en las diferentes
producciones desde el afio 2000 en volu-
men, aunque hayan bajado en valor. Cabe
senalar el auge que han experimentado
los otros canales.
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Otra cuestién de importancia es el
cambio de gamas, marcado basicamente
por la entrada de productos exéticos, vin-
culados sobre todo a la extension y mag-
nitud de la inmigracién en Espana y el de-
sarrollo tanto de sus canales especificos
como de la penetracion de sus productos
tradicionales en canales tradicionales y
organizados.

A pesar de las apariencias, en la (lti-
ma década las frutas y hortalizas fres-
cas se han diferenciado més alla de las
distintas gamas o las clasificaciones re-
gulares de calidad debido a las distintas
caracteristicas de los productos envasa-
dos, especialmente en el canal de la
gran distribucién. Esa diferenciacion se
debe a la incorporacion de la certifica-
cién y la garantia suministrada en los
procesos seguidos, que no es evidente
en buena parte del producto a granel y
que casi desaparece en los mercadillos
y en algunos tipos de tienda. Este he-
cho, muy mal recogido en la informacion
estadistica y en las diferentes encues-
tas, junto a las caracteristicas de la ga-
ma, un mayor horario o la posibilidad de
adquirir otros productos, entre otras co-
sas, estd detras del mayor precio de al-
gunos canales. Por el contrario, los ca-
nales tradicionales, en buena medida,
ofertan un producto percibido como méas
maduro y sabroso.

En cualquier caso, a pesar de la enor-
me oferta espanola de frutas y hortalizas,
salvo excepciones locales, no se aprecia
el surgimiento de un mercado de proximi-
dad generalizado que encaje en los de-
seos de una parte de los ciudadanos y
que incluya las garantias de proceso que
exige el mercado actual. W

NOTA

(1) En este trabajo se considera gran distribucion al
conjunto de las empresas de cadenas de supermer-
cados e hipermercados. En el andlisis de la cadena de
produccion, el hecho mas relevante es la capacidad de
compra conjunta, independientemente del tipo o tipos
de tienda, aunque la opcion sobre este punto es impor-
tante porque condiciona la estrategia de suministro, la
organizacion logistica y la gama y volumen vendido



