GESTION

El compromiso
?tre empresas

A HERRAMIENTA BASICA PARA
EL DESARROLLO QUE EJEMPLIFICA
LA CADENA ALIMENTARIA

La cadena de valor moderna debe ser eficiente, sostenible y competitiva, y para
conseguirlo, la cooperacion entre empresas, siguiendo como modelo la cultura
del esfuerzo y el trabajo, se hace imprescindible.

» José Ignacio Arranz Recio Director general del Foro Interalimentario

a cadena agroalimentaria es un
todo. Nadie pondria en cuestion
que cualquiera de los alimentos
presentes en nuestros mercados
es el culmen de un proceso que
comenz6 con la produccion de la mate-
ria prima correspondiente. Y podemos
retroceder hasta lo impensable: desde el
pan hasta el trigo, desde este a sus semi-
llas, pasando por los abonos necesarios
para cultivarlas, etc. La concepcién in-
tegral de la cadena agroalimentaria es,
por tanto, una realidad asumida, si bien
es cierto que, en muchos casos, se trata
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de una asuncion puramente teérica. O al
menos, incompleta.

Las crisis de seguridad alimenta-
ria con las que se despidi6 el siglo XX
trajeron consigo, de la mano del Libro
Blanco de la Seguridad Alimentaria, una
prolija bateria de normas y exigencias
que se asentaban, precisamente, en ese
caracter integral y no discontinuo de la
cadena agroalimentaria. Y vinieron a
establecer obligaciones de seguridad en
las fases iniciales del proceso produc-
tivo (hasta entonces entendido casi en
exclusiva como productivo y no como

garante de la inocuidad), que redunda-
ban en la seguridad eficiente de las fases
terminales y, por ende, en la del propio
consumidor. Asi, dar cumplimiento a
las nuevas exigencias en materia de tra-
zabilidad a lo largo de toda la cadena re-
sultaba incompatible con cualquier con-
cepcion distinta del enfoque integral del
campo a la mesa, de létable a la table,
from farm to fork.

Casi diez afos después del adveni-
miento de aquel conjunto de actos co-
munitarios que se englobd bajo el térmi-
no Paquete Higiene, cabe concluir que

al menos en lo referente a la génesis y
mantenimiento de las garantias de ino-
cuidad, la vision integral de la cadena
ha conseguido imponerse. Sin embargo,
sobre todo en el terreno de lo percibido,
ain predomina, sobre el (re)conoci-
miento de la necesaria interaccién entre
los eslabones de la cadena, una reduc-
cion a lo puramente secuencial. Volvien-
do al ejemplo de la trazabilidad, no es
dificil de entender que la simple suce-
sion de eslabones en una secuencia fun-
cional y cronolobgica en nada asegura la
idoneidad de los flujos de informacion
que deben circular entre eslabones con-
tiguos. Hacerlo bien requiere, ademaés
de la profesionalidad de cada parte, la
colaboracion entre todas ellas, sea bona
fides o de base contractual. De lo contra-
rio, dificilmente los agentes del control
oficial o el propio consumidor podrian
llegar a saber, por ejemplo, si el cereal
con el que se fabrico el pienso destina-
do al animal de abasto que produce los
huevos, la leche o la carne que se comer-
cializan, procede de Ucrania, de Argen-
tina o de la Tierra de Campos. Y gracias
a la trazabilidad, eso se sabe. Gracias a
la cooperacion entre eslabones, resulta
posible conocer el origen y reproducir el
itinerario que ha seguido cualquier ma-
teria prima o cualquier ingrediente a lo
largo de toda la cadena.

Hablamos, ciertamente, de un en-
tendimiento entre eslabones, entre
agentes de la cadena, entre empresas...
que esta sustentado por legislaciéon ar-
monizada de obligado cumplimiento.
Obligados, por ley, a entenderse en pos
de una exigencia imperativa como es la
proteccion de la salud de las personas.
¢Entendimiento, sinergia... o coopera-
cién forzosa? Cuando abordamos otros
escenarios, otros ambitos de trabajo,
esa concepcion basada en la interrela-
cion complice de los distintos eslabones
se debilita hasta llegar a desaparecer.
Permanece, como mucho, el concepto
de secuencia ordenada. Pero no se re-
para en el valor afiadido resultante de la
interaccion positiva entre los actores de
la cadena. Aunque hay excepciones que
posteriormente se analizaran, ese es el
approach predominante en escenarios
tan actuales como la cadena agroali-
mentaria entendida como cadena de va-
lor, en la que tiene lugar el proceso de
formacion de precios.

Quiza porque estamos en crisis eco-
némica, cada dia es mas frecuente que
el consumidor, cuando adquiere los

productos de alimentacion que configu-
ran su carro de la compra, se interrogue
acerca de la diferencia existente entre el
precio de los alimentos que adquiere y
el que se pago por ellos en origen. Son
pocos los casos en los que interrogantes
de esta naturaleza llegan a condicionar
seriamente la opcion de compra. Pero es
indudable que muchos consumidores se
preguntan, no sin cierta rebelion resig-
nada, que si en el origen los precios fue-
ron “mucho mas bajos”, cual es la razén
por la que debe pagarlos “tan caros” en
destino, en el eslabdn final de la cadena.
Se trata, simplemente, de un grave
problema de falta de informacién y de
formacion: el consumidor maneja como
verdades contrastadas contraposiciones
del tipo “mucho mas bajos en origen” /
“tan caros en destino”, asertos que, en
muchos casos, nada tienen que ver con
la realidad. Depende de los modelos de
negocio, y no todos son iguales.

Anadir valor

La cadena de valor en alimentacion
se estructura, como la propia cadena
agroalimentaria, sobre una serie de fa-
ses o categorias de actividad en sucesion
secuencial y, a la vez, interrelacionadas
entre si. La maxima del campo a la mesa,
leitmotiv de la seguridad alimentaria
actual, responde también a la estructura
de la cadena de formacioén de precios de
los alimentos.

La cadena de valor moderna, hoy
mas que nunca, debe ser eficiente, sos-
tenible y competitiva. Trataremos de
analizar qué pueden aportar los distin-
tos modelos de negocio para alcanzar y
mantener tales atributos, y si son todos
ellos capaces de responder a estas nece-
sidades.

Tradicionalmente, se ha venido
entendiendo la cadena de valor como
un salto desde la produccién primaria
hasta el consumidor, pasando por unos
eslabones intermediarios cuya partici-
pacion podia ponerse en cuestion. Este
ejercicio de simplificacién no responde
a la realidad a poco que analicemos la
cadena de valor hoy, en la que cada esla-
bon tiene, frente el siguiente y frente al
consumidor final, una responsabilidad
bien definida: afiadir valor, incorporar
algo que el eslabon anterior no aporto,
porque no tenia por qué hacerlo, y sin
lo cual el consumidor final —que es, en
definitiva, quien compra y consume— no
vera satisfechas sus necesidades objeti-
vas.

Es facil de entender que el proceso
que ha de seguir una lechuga desde su
recoleccion en un bancal de una explota-
cion agricola hasta que la encontramos
limpia, cortada, envasada, etiquetada y
en cadena de frio (como IV Gama) en
un punto de venta, es complejo (varios
eslabones, cada uno de los cuales apor-
ta su valor en términos cualitativos) e,
incuestionablemente, es costoso. Efec-
tivamente, hay una diferencia entre el
precio en origen y el precio de venta al
publico, y tal diferencia solo se justifi-
cara constatando el valor objetivo que
se ha ido anadiendo en el transcurso de
la cadena, desde los aspectos relativos
al procesado y envasado, hasta las es-
trategias logisticas para que podamos
disfrutar de productos muy frescos en
cualquier época del ano y en cualquier
punto de nuestra geografia.

Para que la cadena sea eficiente
(mas con menos), hay que optimizar
los procesos, reducir al maximo posi-
ble el niimero de eslabones, acortar las
distancias de transporte y optimizar los
transportes... En definitiva, conseguir
dar respuesta a la necesidad del consu-
midor ofreciéndole la solucién idonea al
precio mas bajo posible.

Por “solucién idéonea” debemos en-
tender la que responde a necesidades
reales del consumidor, y esto pasa por
identificarlas con él, que es lo opuesto
a crearle necesidades artificiales. Sera
idénea en tanto en cuanto responda a
un proceso que mantenga al consumi-
dor como centro en torno al cual pivoten
todas las decisiones. Consecuentemen-
te, con ese planteamiento respondera
a un paradigma o modelo que haga pri-
mar ante todo la seguridad y, después,
la calidad, lo cual no es viable fuera de
la cultura del esfuerzo ni anteponiendo
los propios derechos a las obligaciones.

Existe la tendencia —dentro de las
“corrientes informativas” acerca del
proceso de formacion de los precios de
los alimentos— a “contaminar” la cade-
na de valor con problemas estructurales
ajenos a la misma. Se habla de “inefi-
ciencias de la cadena” cuando muchas
veces se trata de problemas estructura-
les de base que la cadena de valor acaso
padezca, pero no genera, y que no pue-
den resolverse solo dentro de aquella.
Siguiendo con el ejemplo antes men-
cionado, es obvio que podremos llegar
a optimizar al maximo el incremento de
coste que supone comercializar como IV
Gama una lechuga... En su base, estara
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el precio en origen, que en muchas oca-
siones seguira siendo considerado como
insuficiente por el productor primario.
Las soluciones no pasan por pagar mas
en origen y mantener el precio final,
abaratando para ello el proceso en detri-
mento de la seguridad, la calidad, el ser-

vicio... Tampoco es viable incrementar,
sin maés, el precio en origen y anadirle
después ese diferencial de proceso, que
ya previamente se debera haber ajusta-
do hasta lo impensable y no puede aba-
ratarse sin comprometer el producto,
si este, al final, alcanza un precio que
desanima al consumidor a la hora de
comprarlo. Un equilibrio dificil.

La importancia de la
cooperacion

Pero entran aqui en juego otros ele-
mentos que si permiten mantener la
eficiencia, la sostenibilidad y la compe-
titividad de la cadena y de cada uno de
sus eslabones. Podemos citar la equidad
en las ganancias, la transparencia y, en
la base de todo ello, la estabilidad en la
relacion proveedor/comprador, que es
esencial para la cooperaciéon entre los
agentes de la cadena.
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Esta vision integral de la cadena,
que propicia la cooperaciéon entre las
empresas que la integran y, a la vez, es
fruto de la misma, se contrapone a los
modelos de cadena de valor concebidos
de forma fragmentada, en el mejor de
los casos discontinua, en los que los es-

Gracias a la cooperacion
entre eslabones, resuita
posible conocer el origen
y reproducir el itinerario
que ha seguido cualquier
materia prima o cualquier
ingrediente a lo largo de
toda la cadena.

labones funcionan como compartimen-
tos estancos que incluso rivalizan entre
si. Es la antitesis de la cooperacion.

La cooperacion debe inspirar siem-
pre las relaciones entre los distintos
eslabones. Y es particularmente impor-
tante en las relaciones con el productor

primario. Existen —es constatable— mo-
delos de interrelacion que cifran la cla-
ve del éxito de la cooperacién en el es-
tablecimiento de una relacion estable a
medio y largo plazo, y juridicamente se-
gura, entre los actores de la cadena. Po-
cas audacias cabe pedir a un productor
primario sino tiene la garantia de que se
embarcaré en ellas para un proyecto du-
radero, que le permita asegurar la renta-
bilidad de sus inversiones en seguridad,
calidad, produccién, mejora genética y
tecnologica...

Dificilmente hay estabilidad sin
transparencia, sin una “politica de li-
bros abiertos” que permita a unos y a
otros saber qué estan invirtiendo y por
qué lo tienen que invertir; saber que van
a ganar lo que puedan ganar, sin des-
equilibrios, al servicio de un producto
seguro, de la méxima calidad y a un pre-
cio que permita recomendar tal produc-
to al consumidor y que este lo quiera y
lo pueda comprar. Consumo sostenible
para una cadena de valor sostenible, en
la que cada eslabon ha de interiorizar
que para poder estar satisfecho debe
comenzar por satisfacer a los demaés, y
que la satisfaccion del consumidor final
depende de todos ellos. Podran coope-
rar las empresas si comparten tal para-
digma.

Es posible ilustrar con casos reales
cémo la cooperacion entre empresas re-
dunda en favor de todos los eslabones de
la cadena (consumidor final incluido),
crea riqueza para todos y contribuye a
vertebrar el tejido productivo agroin-
dustrial en territorios que, de otra for-
ma, se verian sometidos al abandono
progresivo de actividad y poblacion.

Romper la inercia supone adoptar
decisiones dificiles, desde el punto de
vista empresarial, algunas de las cuales
precisan, como condicién sine qua non,
la cooperacion entre empresas, y que se
inspiran siempre en la cultura del es-
fuerzo y del trabajo.

Innovacion transversal

Persiguiendo como objetivos el desa-
rrollo en Espafia del trigo de fuerzal,
el impulso de variedades que atnen el
interés agricola y el industrial, la inte-
gracion del empresario agricola en la
cadena de produccion industrial de ali-
mentos y la introduccion de un sistema
de contratos de produccion basado en
la garantia del beneficio por hectarea,
se inici6 el proyecto Trigos de Fuerza,
eficiencia e innovacion, con tres amplias
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lineas de trabajo: evaluacion de varieda-
des comerciales, desarrollo de nuevas
variedades y cultivo bajo contrato de
trigos de fuerza.

Para ello, Grupo Siro?, como elabo-
rador de pan de molde y bolleria, galle-
tas, pasta, cereales y pasteleria, buen
conocedor del mercado de la alimenta-
cién, con un equipo de I+D+I para el
desarrollo de nuevos productos, apor-
taba una planta piloto de panificacion,
con amplia experiencia en el proceso de
panificacion y con categorias consolida-
das y en crecimiento. Necesitaba forta-
lezas complementarias, que encontr6 en
dos grupos cooperativos que estaban en

condiciones de aportar su experiencia
en el cultivo y comercializacién de ce-
reales, en la seleccion de variedades de
cereales de invierno, en la produccion
de harinas... Contaban ademéas con sus
respectivos departamentos técnicos,
con capacidad de asesoramiento técni-
co del cultivo, asi como con experiencia
en el desarrollo de variedades de cereal,
disponiendo de material genético en de-
sarrollo. Aportaban, ademés, una zona
de expansion para nuevos cultivos ce-
realistas, con hectareas cultivables bajo
contrato y una base de experiencia en la
gestion de cultivos de uso industrial.

En 2011 tuvo lugar el inicio de los
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ensayos de cultivo, molienda y panifi-
cacion (se contaba, también, con una
planta piloto de molienda de cereales)
y se inici6 igualmente el cultivo bajo
contrato de 1.200 hectireas de forma
experimental. Para 2012 esti previsto
desarrollar los ensayos de cultivo, mo-
lienda y panificacion iniciados el afio
anterior y difundir el sistema de cultivo
bajo contrato. En 2013 se evaluaran los
resultados de los ensayos y se consoli-
daré el sistema de cultivo bajo contrato.

No obstante, la evolucién positiva
de este ejercicio ha puesto de manifiesto
la conveniencia y la posibilidad de ir un
poco més alla de lo descrito y de la coor-

Para que la cadena
sea eficiente hay que
optimizar los procesos,
reducir al maximo posible
el nimero de eslabones,
optimizar los transportes.

dinaci6n logistica que todo ello requie-
re. Una de las consecuencias indudable-
mente positivas de la consideracion in-
tegral de la cadena es el enfoque que ha
de darse a la innovacion, al I+D+1, que

debe entenderse necesariamente como
transversal, como algo que concierne
a todos los eslabones desde el campo
hasta el producto final. Aplicando esta
vision a la tecnologia de produccion de
cereales y redundando en el objetivo de
impulsar variedades que atnen el inte-
rés agricola y el industrial y promover
la integracion del empresario agricola
en la cadena de produccion industrial
de alimentos, se persigue un verdadero
“revulsivo” en las tecnologias de pro-
duccion: producir, pero no como se ha
venido haciendo siempre. Es preciso y
posible, en este marco de cooperacion
entre empresas, reorientar la produc-
cion hacia la especializacion, buscando
obtener no solo cantidades, sino tam-
bién y sobre todo, una genética adapta-
da ala tierra y a la climatologia: la inno-
vacion varietal. El resultado final es que
el agricultor recibira para la siembra el
grano adecuado y practicamente el “li-
bro de instrucciones” para obtener, en
cada tipo de terreno y en cada época del
afo, la mejor productividad.

Es trascendental que todos los es-
labones se sepan protagonistas poten-
ciales de esa innovaci6n transversal. En
un debate dedicado a la innovacién en
el conjunto de la cadena agroalimen-
taria, celebrado recientemente en un
periddico de difusiéon nacional® bajo el
titulo Innovacién, Dieta e Integracién,
el presidente del Grupo Siro, a la sazén
presidente del Foro Interalimentario,
Juan Manuel Gonzalez Serna, manifes-
taba: “Hemos de trabajar de forma con-
junta en toda la cadena de valor, lo que
nos lleva a solucionar confrontaciones
individuales y a pensar en el colectivo”,
afirmacion que reforz6 recalcando que
“la cuota de poder del conjunto es infi-
nitamente superior a la cuota de poder
individual”. En ese mismo debate, el
director de uno de los grupos coopera-
tivos participantes en el proyecto Trigos
de Fuerza manifestaba: “El enfoque del
sector primario ha sido productivista y
muy poco de valor, lo que hace muy vul-
nerable la situacion del agricultor y de la
cadena misma. Toda cadena que no esté
integrada se hace muy ineficiente”.

Encontramos ejemplos igualmente
ilustrativos en el ambito de la produc-
cién primaria ganadera. Citemos el caso
de Incarlopsa#, cuya actividad industrial
se centra en la explotaciéon de matade-
ros industriales, industria ganadera e
industria complementaria, fabricando
productos carnicos elaborados y desta-

cando especialmente por sus secaderos
de jamones. Una empresa que, en 2011,
dedicod cerca del millon de euros a la
I+D+1y que, ademés del millar de em-
pleos directos en sus instalaciones, sos-
tiene, en virtud de la colaboracion entre
empresas, mas de 500 empleos indirec-
tos. Con una facturacién global cercana
a los 450 millones de euros, sus nece-
sidades de abastecimiento de materia
prima requieren de poca explicacion.
Pero més alla de las consideraciones
cuantitativas, lo esencial es la relacion
estable con proveedores primarios con-
cretos, que permite a estos ir més alla
de la mera produccién cuantitativa,

para abordar aspectos relacionados con
la genética de los animales, su alimenta-
cién y su manejo, orientados a la obten-
cion de productos finales de perfil nutri-
cional mas saludable y, por ende, mas
acorde con las demandas actuales del
consumidor. Asi, se mejoran las razas
buscando el perfil de engrasamiento y
de infiltracién grasa intramuscular mas
adecuado, y se orienta la alimentaci6on
de los animales (alto-oleico) hacia un
perfil lipidico cardiosaludable: reduc-
cion del contenido total en grasa y de la
concentraciéon de acidos grasos satura-
dos a favor de los mono- y poliinsatu-
rados, buscando el mejor cociente W3/

W6, el de perfil mas saludable. Por su
parte, en el proceso de transformacion

El agricultor recibira
para la siembra el grano
adecuado y practicamente
el ““libro de instrucciones”
para obtener, en cada
tipo de terreno y en cada
época del aiio, la mejor
productividad.

industrial, conseguidas esas mejoras en
las fases previas de la cadena, pueden
centrarse en las mejores tecnologias de
curado/secado, con los indices de salado
maés ajustados y, por ello, mejor alinea-
dos con la prevencion de la hipertension
arterial. Evidentemente, manteniendo
el mayor nivel de seguridad alimentaria
como parametro no negociable y la ex-
celencia cualitativa que responda a las
mayores exigencias de palatabilidad por
parte del consumidor final.

Lejos de situarse en el plano piloto,
este planteamiento de colaboracién in-
terempresarial (sector primario/sector
transformador) alcanza, en el ambito

del ejemplo descrito, magnitudes muy
considerables: en 2011, se adquirieron
un total de 1.297.122 animales, que
procedian en su inmensa mayoria de
explotaciones o empresas ganaderas
proveedoras con las que Incarlopsa
mantiene una relacion estable y entre
las que cabe destacar, por su elevada
implicacion, Copiso, Ingafood, Juan Ji-
ménez Garcia, Granja Dos Hermanas o
Agropecuaria San Fermin.

Son, por tanto, constatables las si-
nergias que se establecen y los benefi-
cios para todos los eslabones derivados
de esta cooperacion entre empresas,
sin la cual ninguna de ellas, a titulo in-
dividual, podria alcanzar los objetivos
y resultados que se obtienen de hecho
trabajando en esta dinamica de enten-
dimiento. Y se constata igualmente la
capacidad de promover el desarrollo y
la evolucion hacia la excelencia tecnol6-
gica y productiva, con todo lo que ello
supone, particularmente para el sector
productor, primario.

Alavista de todo lo expuesto, se con-
cluye que la vision integral de la cadena
y la cooperacién entre empresas que ese
marco propicia resulta positiva en todo
y para todos: desde el campo ala mesay,
por supuesto, para el consumidor. Posi-
tiva en todo, por cuanto la generaciéon y
mantenimiento de la seguridad y la cali-
dad deben fraguarse ya desde el origen;
porque no cabe plantearse con objetivi-
dad una cadena respetuosa con el medio
ambiente si no contamos con la implica-
cion y el valor aportado por el produc-
tor primario; porque este también esta
llamado a innovar, en una concepcion
auténticamente transversal de la inno-
vacion, que puede ofrecer mucho maés
que la simple incorporaciéon de molécu-
las funcionales al producto terminado;
y es ademaés, el productor primario, el
primer artifice del cumplimiento de los
preceptos en materia de bienestar ani-
mal que, en muy gran medida, redunda
en favor de la seguridad alimentaria y la
calidad. m

I. Espafa necesita importar practicamente el 50%
del trigo panificable que precisa, y el porcentaje
se eleva al 95% en el caso de trigos de gran
fuerza.

2. Miembro del Foro Interalimentario, interpro-
veedor de Mercadona.

3. ElPais,'Negocios', pags. 16-17, 18 de septiembre
de 201 1.

4. Miembro del Foro Interalimentario, interpro-
veedor de Mercadona.
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