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RESUMEN: Las consecuencias a escala local del sistema agroalimentario global, las necesidades de ejecutar saltos de escala en
las experiencias de produccidn y comercializacion agroecoldgicas y sus relaciones de poder intrinsecas, evidencian la oportunidad
de la reflexion y el debate en torno a la construccidon de sistemas y estrategias de gobernanza que faciliten practicas sociales y
organizativas sostenibles para las personas productoras y consumidoras, principalmente mediante la creacion de Redes Agroali-
mentarias Alternativas (RAA).

En este articulo se describe una experiencia innovadora en el ambito de la comercializacién de productos agroecoldgicos locales
que se esta desarrollando en Gipuzkoa: el proyecto piloto SAREKO, un Centro de Acopio (CA) de produccién agroecoldgica que
abastece al sector de la restauracién en la comarca de Donostialdea. Mediante una metodologia basada en la Investigacion Accion
Participativa, se parte de la sistematizacién de procesos para ordenar la informacién recogida en la dinamizacion del proyecto y
para realizar una reflexion critica colectiva sobre el mismo.

Los resultados principales constatan que el salto de escala tiene que apoyarse en iniciativas hibridas, en las que se debe prestar
atencidn a la comunicacidn y a la negociacion que se establece dentro de la red y a la construccidn de confianza entre los parti-
cipantes. Se constata que la cooperacidn entre los actores y la estructura organizativa emergente se convierten en piezas clave
para conformar la identidad del CA. Asi, la orientacidn colaborativa en los espacios de decision y la generacion de procesos basa-
dos en la toma de decisiones por consenso determinan la forma de redistribuir el valor afiadido a lo largo de toda la cadena ali-
mentaria.

PALABRAS CLAVE: sistemas de gobernanza, saltos de escala, agroecologia, sistematizacion, centros de acopio, hibridacion, Gipuzkoa,
procesos de innovacion.
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THE FOOD HUB SAREKO: LEARNINGS FROM THE UPSCALING GOVERNANCE PROCESSES OF
ALTERNATIVE AGRO-FOOD NETWORKS

ABSTRACT: The local consequences of the agri-food globalization, the needs of upscaling the agro-ecological food production and
marketing experiences and their intrinsic power relationships, evidence the opportunity of reflection and debate on the construc-
tion of governance systems and strategies that enhance social practices and sustainable organizations for producers and consum-
ers, through the creation of Alternative Agro-Food Networks.

We describe the Food Hub Sareko, an innovative experience in the field of commercialization of agro-ecological food that supply
the restaurants of the city of Donostia, Gipuzkoa. Through a methodology based on Participatory Action Research, we use a process
systematization in order to analyze the information collected along the dynamization process, making a collective critical reflection
on the facts and decisions taken.

The main results confirm that upscaling must rely on hybrid initiatives. For building trust among the participants, it is necessary
to pay attention on communication and bargaining within the network. Cooperation among actors and the emerging organization-
al structure become key factors to build the identity of the Food Hub. The collaborative partnerships, defined as “strategic allianc-
es”, and the processes based on consensus decision-making are necessary to redistribute the value throughout the food chain.

KEYWORDS: governance systems, upscaling up, agro-ecology, systematization, Food Hubs, hybrid governance, Gipuzkoa, innovation
processes.
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1. INTRODUCCION

Las Redes Alimentarias Alternativas (RAA) muestran
la capacidad de reequilibrar las relaciones de poder
presentes a lo largo de la cadena alimentaria y asi
determinar la orientacién de los flujos alimentarios y
su sustentabilidad (Marsden y Sonnino, 2012). Me-
diante el establecimiento de acuerdos organizativos
mas horizontales y participativos, la generacién de
relaciones de proximidad y de confianza entre pro-
ductores y consumidores o la adopcién de medidas
para promover la seguridad y soberania alimentaria,
las RAA tratan de ofrecer alternativas mas justas y
sostenibles a los canales convencionales (Marsden,
2013; Wittman, Desmarais, y Wiebe, 2010)".

Cuando pensamos en los saltos de escala de las
RAA, resulta facil sacrificar la interaccidn y la respon-
sabilidad a favor de las consideraciones logisticas
practicas. Sin embargo, la naturaleza colaborativa de
los denominados Food Hubs o Centros de Acopio (CA)
locales muestra el potencial de una gobernanza abier-
ta y responsable y su capacidad de distribuir la ren-
tabilidad y los beneficios vinculados con el salto de
escala. “Adquiriendo algunas de las eficiencias eco-
noémicas y logisticas de los sistemas alimentarios con-
vencionales, se priorizan objetivos medioambienta-
les, se conserva la identidad de los agricultores y sus
vinculos con los consumidores, se persigue la viabili-
dad para los pequefios y medianos productores, y se
promueve una distribucion mas equitativa tanto del
poder como del valor afiadido a lo largo de la cadena
agroalimentaria” (Berti y Mulligan, 2016, p. 23). La
gobernanza que se crea en torno a estas redes hibri-
das, se estructura como un proceso abierto (DuPuis
y Gillon, 2009), en el que la cooperacién y construc-
cién de relaciones de confianza entre los diferentes
agentes participantes resultan elementos clave para
responder a los retos y encontrar soluciones colecti-
vas con una orientaciéon agroecoldgica (Feindt, 2012).
Aqui, el enfoque agroecoldgico hace referencia a la
practica agraria colectiva que considera explicitamen-
te aspectos econdmicos, sociales, medioambientales
y ecoldgicos, basados en el conocimiento campesino
tradicional para promover el desarrollo enddgeno,
pero abierto a innovaciones que impulsan la sosteni-
bilidad (Sevilla-Guzman y Martinez-Alier; 2006; Sevi-
lla-Guzman y Woodgate, 2013). El enfoque se desa-
rrolla a diferentes escalas y, mas que promover
exclusivamente la sostenibilidad, presenta una di-
mensién politica con el claro objetivo de transformar
el sistema agroalimentario mediante la reformulacion
de la estructura socio-econdmica (Rivera-Ferre, 2018).

Para ello, la agroecologia busca fomentar y realzar las
habilidades de los principales actores del sistema
agroalimentario, incentivandolos en el desarrollo y
promocion de sus propios procesos (Cuéllar-Padilla y
Calle-Collado, 2011).

La sistematizacion de estos procesos (Jara, 2014)
puede facilitar el aprendizaje colectivo, asi como la
identificacion de los principales obstaculos a los que
han de hacer frente sus miembros a la hora de dise-
fiar su propio modelo de gobernanza.

En este articulo se profundiza, en primer lugar, en
las cuestiones clave relacionadas con la gobernanza
y los saltos de escala en el marco de las RAA, asi
como en el rol que en estas estrategias pueden de-
sarrollar los CA. En segundo lugar, se presenta la me-
todologia utilizada para analizar una experiencia in-
novadora en el ambito de la comercializacién de
productos agroecoldgicos locales del Territorio Histo-
rico de Gipuzkoa, el CA Sareko. Esta experiencia, sis-
tematizada como estudio de caso, es una unidad de
suministro de produccién agroecoldgica que abastece
al sector de la restauracion en la comarca de Donos-
tialdea. En este proyecto piloto cooperan producto-
res, establecimientos de hosteleria y organizaciones
del sector, como el Consejo Regulador de Agricultura
Ecoldgica de Euskadi (ENEEK) y la asociaciéon de pro-
ductores de agricultura ecolégica de Gipuzkoa
(Biolur).

Tras la presentacion y descripcion del caso, la dis-
cusién se centra en la contribucién central de este
trabajo, que sefala los aspectos clave de la gober-
nanza de los CA hibridos en las RAA y que considera
que pueden ampliar y compartir el conocimiento
necesario que los haga mas sostenibles, perdurables
y justos.

2. MARcO TEGRICO

El salto de escala es el proximo desafio que afron-
tan las Redes Agroalimentarias Alternativas (RAA), ya
que permitiria acercar el producto local a una gran
diversidad de perfiles de consumo y superar asi dos
de los grandes obstdaculos -accesibilidad fisica limitada
y precio elevado- que la literatura subraya para la
multiplicacién de las RAA (Bloom y Hinrichs, 2011b;
Garcia et al., 2018; Goodman, 2009; llbery y Maye,
2005). Las principales dificultades de estos procesos
estan relacionadas con la estructura y redistribucion
del poder entre los agentes participantes en las RAA.
Para hacer frente a esta cuestion, es importante asu-
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mir que la relocalizacion de la toma de decisiones no
significa univocamente una organizacién mas partici-
pativa y que la gobernanza (y, por consiguiente, el
proceso de redistribucién del poder) se convierte en
un elemento clave para el éxito o el fracaso de las
experiencias (Sonnino y Marsden, 2006).

Dentro de las RAA, la distribucion del poder estd
condicionada por el nivel de implicacion de los dife-
rentes actores (entendido en un sentido foucaultiano,
que permite identificar “quién esta hablando”) en la
toma de las decisiones clave (precios, organizacidn,
logistica, planificacion de cultivos, objetivos y estra-
tégicas a largo plazo, inversiones, vinculos y activida-
des con la comunidad), asi como en los mecanismos
de participacion y en las normas que los regulan (Berti
y Mulligan, 2016). Hay que tener en cuenta que cual-
quier decision colectiva va precedida de una eleccion
fundamental: la naturaleza del proceso en la toma de
decisiones del grupo. Para poder entender y caracte-
rizar los saltos de escala que se producen en los CA,
procedemos a analizar las dimensiones que configu-
ran el modelo de gobernanza que se crea alrededor
de las RAA.

2.1. La gobernanza en las Redes Agroalimentarias
Alternativas

El término gobernanza es conceptualizado como
forma de gobierno que tiene que ver con el proceso
de toma de decisiones descentralizado, donde multi-
ples agentes se coordinan para la gestion y manejo
colectivo de recursos y presentan multiples interac-
ciones y acuerdos mutuos (Torres-Salcido y Sanz-
Cafiada, 2018). Es necesario aclarar que el estudio de
la gobernanza alimentaria ha desplegado multiples
facetas, pero entendemos que el pluralismo analitico
es crucial para el desarrollo de formas de intervencion
mas diversificadas, que puedan promover creatividad
y reflexién profunda.

En el ambito de las RAA, la gobernanza implica tan-
to aspectos estructurales (tipos y numero de miem-
bros de la red, 6rganos, organizacion y funcionamien-
to, etc.) como caracteristicas relacionadas con el
proceso de su creacién, mantenimiento y transforma-
cién. En este sentido, la construccion de la gobernan-
za incluye cuestiones tales como la division de roles,
el proceso en la toma de decisiones, las relaciones
de poder dentro de la red, los acuerdos contractuales,
las formas de gobierno (orden y control vs. consulta,
negociacion; construccién de consenso), etc. (Berger,

2003). Teniendo en cuenta la desigual distribucion del
poder, los recursos, la influencia, el acceso a la infor-
macion, la experiencia, etc. que se crea entre las di-
ferentes instituciones y los actores sociales involucra-
dos, es necesario detenerse en cdmo se desarrollan
y evolucionan estas interacciones en el tiempo. Segun
DuPuis y Gillon (2009), el modo de gobernanza, mas
que una “forma”, es un proceso, un conjunto de re-
glas y conocimientos (“racionalidades”) y una estruc-
tura de colaboracién para la toma de decisiones. Este
enfoque basado en el proceso y la politica permite
evidenciar que tales sistemas no estan “definidos por
un conjunto consensuado y monolitico de valores”
(DuPuis et al., 2006, p. 263). Dicho de otro modo, las
redes alimentarias locales se definen no tanto por sus
objetivos y valores compartidos como por los proce-
sos a través de los cuales los objetivos y valores, como
la legitimidad y la confianza, llegan a ser compartidos
(Mount, 2012). Por lo tanto, la construccion social, la
naturaleza de las dindmicas sociales y/o los actores
participantes son elementos caracteristicos funda-
mentales que definen la gobernanza de las redes
agroalimentarias.

Teniendo en cuenta esta perspectiva de proceso
por el que pasa la construccién de la gobernanza de
las RAA, la distribucion del poder se materializa en
un contexto multi-actor y, a la vez, multi-escalar. Por
lo tanto, consideramos que la gobernanza multi-nivel
presenta una gran potencialidad para lidiar en un
plano multi-escalar donde se enmarcan las RAA (Ter-
meer et al., 2010). Moragues-Faus et al. (2017) sefia-
lan que la gobernanza debe ser promovida no sola-
mente en multiples escalas (verticalmente), sino que
también entre diferentes sectores y comunidades
comprometidas en la lucha contra la inseguridad ali-
mentaria (horizontalmente). Esto se debe a que la
gobernanza no tiene solamente una faceta horizontal,
que se materializa en la interpretacion de la esfera
socio-cultural, sino que también tiene una faceta ver-
tical, que tiene que ver con las relaciones que se
establecen desde lo local hasta el sistema socio-eco-
noémico mas amplio del que son parte (Sonnino y
Marsden, 2006).

Tomando en consideracion estos planos de partida,
distinguimos asimismo dos enfoques, que nos permi-
ten dimensionar las contribuciones que desde la go-
bernanza alimentaria garantizan RAA mas justas y
sostenibles.

En primer lugar, Pereira y Ruysenaar (2012), me-
diante el enfoque adaptativo, entienden el sistema
alimentario como un sistema socio-ecoldgico comple-
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jo, donde los actores se auto-organizan dentro de una
red flexible, adaptandose mejor a las presiones in-
ciertas. En ese sentido, construir la adaptabilidad del
sistema requiere crear capacidades para gestionar su
resiliencia y hacer frente a las incertidumbres (Folke
et al., 2005). Las RAA que establezcan una estructura
de gobernanza abierta -y una familiaridad con la re-
negociacion de los limites-, estardn mejor posiciona-
das para adaptarse a los inevitables cambios que
aquéllas basadas en un conjunto fijo de estandares
que prescriba y defienda los limites (DuPuis y Good-
man, 2005).

En segundo lugar, Sonnino et al. (2014), mediante
el enfoque reflexivo, se centran en el rol del didlogo,
la accién colectiva y la colaboracion para orientar los
dilemas sociales. En términos simples, la gobernanza
reflexiva se enfoca en el rol central del aprendizaje
social como modo de gobierno, fomentando la adap-
tacion y la colaboracion entre las partes interesadas
en diferentes escalas y etapas, asi como la cognicion
colectiva y formacion de capital social, ambas nece-
sarias para una accién conjunta eficaz. De hecho, la
propia naturaleza del sistema de conocimiento de los
actores participantes determina la capacidad de
adaptacion colectiva y, por lo tanto, el tiempo nece-
sario para incorporar estabilidad y durabilidad a los
procesos. La gobernanza reflexiva y la creacién de un
escenario discursivo mas inclusivo posibilitan respetar
y reconocer multiples perspectivas y visiones de los
dilemas a indagar (Kirwan, et al., 2017).

Partiendo de estos dos enfoques de la gobernanza
alimentaria, es necesario que tengamos en cuenta la
importancia de crear no sélo las condiciones para que
surjan las RAA, sino también la importancia de una
gestion activa y comprometida para afianzar relacio-
nes robustas y duraderas, que permitan consolidar
saltos de escala a largo plazo entre los actores de la
cadena agroalimentaria (Bloom y Hinrichs, 2011b; Lev
y Stevenson, 2011; Sonnino y Marsden, 2006). El con-
senso sobre el modelo de gobernanza elegido vy el
nivel de control de los miembros sobre el proceso
determinaran en gran medida la viabilidad de estas
redes estratégicas (Wallington y Lawrence, citado en
Mount, 2012).

En definitiva, entendemos el modelo de gobernan-
za que se desarrolla alrededor de las RAA como un
proceso abierto en el que la construccién de la adap-
tabilidad, la negociacion de los acuerdos, el rol del
didlogo y el aprendizaje social se convierten en con-
diciones indispensables. Desde este enfoque de pro-
ceso reflexivo y adaptativo es donde realizamos el

analisis de la gobernanza de los CA para asegurar
saltos de escala agroecoldgicos.

2.2. Los Centros de Acopio en las RAA

Los Food Hubs o Centros de Acopio (CA) son una
oportunidad para crear RAA que permitan a los pro-
ductores locales afrontar el reto del salto de escala,
redistribuyendo el poder y beneficiando a ambos
extremos de la cadena (produccién y consumo). El
CA es una organizacidn que gestiona activamente la
agregacion, la distribucion y el marketing de los pro-
ductos alimentarios, sobre todo de los productores
locales o regionales, para fortalecer su habilidad para
satisfacer la demanda institucional o la venta a gran
escala (Barham et al., 2012).

Los CA son una buena herramienta para los peque-
flos y medianos productores que tienen dificultades
de capital o de acceso a la adecuada infraestructura
para almacenar, procesar y distribuir sus productos
alimentarios (Harrington, 2018). De esta manera, se
les facilita especializarse o profesionalizarse en la ac-
tividad productiva, delegando las funciones relacio-
nadas con la comercializacion y la distribucién. Al
existir una unica plataforma o punto de venta, los CA
reducen los costes operacionales o de transaccion
que conllevan tener varios canales de comercializa-
cion, incrementando la rentabilidad de la actividad.
Aunque cada CA tiene su propia estructura o estra-
tegia, los productores pueden acceder asi a canales
y mercados que demandan volumenes importantes
y regulares, que les serian inaccesibles en otras
circunstancias.

En este sentido, a través de una ajustada inversion
en infraestructura logistica, los CA pueden adquirir
una eficiencia logistica propia y auténoma respecto
a los canales convencionales de comercializacion.
Para ello, es fundamental que esa estructura se cons-
tituya como una organizacién sostenible y dindmica,
que sea capaz de identificar y responder a las deman-
das cambiantes de los consumidores (Diamond y Bar-
ham, 2012). Asi, la mejora en la eficiencia y en la
capacidad de adaptacion a la demanda contribuyen
a maximizar el retorno de la inversién a los
productores.

Los CA pueden ser de naturaleza muy diversa, de-
pendiendo de su propia organizacion interna, de las
funciones que aseguran cumplir o de su estructura
legal, entre otras cuestiones. En general, la literatura
actual sobre los CA pone el foco en las diferencias

Estudios Geogrdficos, 81 (289), julio-diciembre 2020, e052. ISSN: 0014-1496 | elSSN: 1988-8546. https://doi.org/10.3989/estgeogr.202066.066 5



AINTZIRA ONEDERRA ARAMENDI, MIRENE BEGIRISTAIN ZUBILLAGA Y EDUARDO MALAGON ZALDUA

entre sus estructuras organizativas y no tanto en los
mecanismos de toma de decisiones. Segun su estruc-
tura legal, los CA pueden ser: organizaciones sin ani-
mo de lucro (asociadas a menudo a iniciativas de
base); empresas con una estructura corporativa for-
mal (como las sociedades de responsabilidad limita-
da); cooperativas de los propios productores y/o
consumidores; y centros logisticos subvencionados
publicamente (a menudo, mercados publicos o mer-
cados de productores que cumplen las funciones de
los CA) (Barham et al., 2012). En base al origen y la
participacién de los diversos agentes de la cadena
alimentaria en el desarrollo e impulso del CA, las fun-
ciones que cumplen varian considerablemente. Pode-
mos encontrar desde CA sin danimo de lucro, cuya
mision principal es facilitar el acceso a alimentos
sanos a personas en riesgo de exclusion, a coopera-
tivas gestionadas por los propios productores con el
objetivo de aumentar el valor afiadido de sus produc-
tos. La adopcién de un tipo u otro de personalidad
juridica influye decisivamente en el modelo de ges-
tion: caracteristicas del proceso de toma de decisio-
nes; tipos de financiacidn; responsabilidades y riesgos
asumidos; canales con los que se relaciona y compar-
te la informacidn, etc. (Matson et al., 2013).

En cuanto a las definiciones emergentes de los CA,
Barham et al. (2012) y Morely et al. (2008) advierten
de la existencia de dos enfoques bien diferenciados
dependiendo de sus objetivos y expectativas: un pri-
mer enfoque que define los CA exclusivamente en
términos de sus funciones relacionadas con la eficien-
cia comercial; y un segundo enfoque que incorpora
los CA dentro de una visibn mas amplia, relacionada
con la construccién de un sistema agroalimentario
sostenible. Desde esta Ultima perspectiva, se recono-
ce que, mas alla de las funciones que tienen que ver
con la eficiencia comercial, los CA pueden aportar
nuevos valores, estrategias u objetivos en la construc-
cién de las RAA.

En este sentido, la hibridacion es una de las carac-
teristicas que se manifiesta vinculada a los CA. La
naturaleza hibrida de los CA tiene que ver con la di-
cotomia entre lo convencional y lo alternativo a la
que se enfrentan las RAA (Cleveland et al., 2014). Es
en este caracter hibrido donde los CA reunen la po-
tencialidad de capturar ventajas tanto de la comer-
cializacion de las redes agroalimentarias locales como
de la distribucion convencional a gran escala, mini-
mizando asi las desventajas de ambos modelos. De
esta manera, los CA pueden tener una gran capaci-
dad, dentro del sistema alimentario, para volver a

vincular los objetivos econdmicos a propdsitos mas
sociales y medioambientales (Friedmann, 2005), acer-
candonos a visiones holisticas de la agroecologia.
Ademas, los CA pueden cumplir unas funciones adi-
cionales con respecto a los canales convencionales,
como el apoyo al campesinado local o el impulso a
una alimentacion sostenible.

Por lo tanto, los CA se reconocen como redes ali-
mentarias donde diversos actores, como son los pro-
ductores, los distribuidores, los comerciantes, las
instituciones, los restaurantes y/o los ciudadanos en
general, colaboran estratégicamente para desafiar las
barreras y expandir las oportunidades econdémicas,
sociales y ambientales de las RAA locales. Estas cola-
boraciones estratégicas disefiadas para gestionar la
informacién, negociar y monitorizar los costes de
transaccion, generan una infraestructura fisica y social
que integra a los diferentes agentes de la cadena
agroalimentaria que buscan afianzar sinergias alrede-
dor de sus diversas motivaciones. Los CA se definen
asi como “redes e intersecciones de base, organiza-
ciones comunitarias e individuos que trabajan juntos
para construir sistemas alimentarios socialmente mas
justos, econémicamente mas robustos y ecolégica-
mente mas saludables, conectando lo mas cercana-
mente posible a los productores con los consumido-
res” (Blay-Palmer et al., 2013, p. 524). En realidad se
trata de una red estratégica (Jarillo, 1988) que invo-
lucra a todos los actores que participan a lo largo de
la cadena alimentaria, desde la produccién hasta el
consumo, de acuerdo a los diferentes niveles de com-
promiso colectivo desde el trabajo en red hasta la
colaboracién (Ammirato et al., 2013; Camarinha-Ma-
tos y Afsarmanesh, 2006).

En conclusién, la evidencia muestra que los CA hi-
bridos son una adecuada herramienta para crear re-
des estratégicas que permitan llevar a cabo saltos de
escala. Para valorar hasta qué punto esta construccion
colectiva se alinea con los objetivos de las RAA, sera
necesario analizar su modelo de gobernanza en clave
de proceso. Para ello, y en base a la conceptualizacion
que hacemos del modelo de gobernanza del sistema
alimentario, desde la perspectiva de un proceso
abierto para la construccion de la adaptabilidad en
un contexto multi-actor, identificamos tres aspectos
fundamentales a ser analizados: en primer lugar, la
participaciéon de los diversos actores involucrados en
la red; en segundo lugar, la comunicacion y coordi-
nacion que se establece entre los participantes; en
tercer lugar, las alianzas y relaciones de poder que se
generan durante el proceso de estructuracién del CA.
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En el apartado metodoldgico, presentamos el disefio
de la recogida de la informacion en el proceso de
sistematizacion, basado en los tres elementos que
acabamos de definir.

3. METODOLOGIA

Para el desarrollo de la investigacién se ha utilizado
como base metodoldgica la Investigacion Accidon Par-
ticipativa (Borda, 1999). Se toma como punto de
partida la sistematizacion del proceso para ordenar
la informacién recogida en la dinamizacién del mismo
y realizar una reflexion critica colectiva de lo sucedi-
do. Se entiende por sistematizacion la interpretacion
critica de una experiencia que, a partir de su orde-
namiento y reconstruccién, descubre o explicita la
légica del proceso vivido en ella, los factores que
intervinieron, como se relacionaron entre siy por qué
lo hicieron de ese modo (Jara, 2014).

Este trabajo se basa en la sistematizacién de la ex-
periencia Sareko, proyecto piloto orientado a la crea-
cién de una nueva red entre los productores agro-
ecologicos y la hosteleria de la comarca de
Donostialdea (Gipuzkoa). Tal y como exige la meto-
dologia, se toma un eje de sistematizacion, que es
en este caso el modelo de gobernanza que se ha ido
construyendo a lo largo de la experiencia, y se realiza
una interpretacion critica del proceso. Asi, los obje-
tivos principales del proceso de sistematizacion son,
en primer lugar, realizar un analisis exhaustivo sobre

el proceso de construccion del modelo de gobernanza
y extraer aprendizajes criticos por parte de los diver-
sos actores y, posteriormente, analizar por qué se
obtuvieron esos resultados y no otros, asi como ex-
traer lecciones que permitan replicarlos o mejorarlos
en experiencias futuras. Por lo tanto, la sistematiza-
ciéon pretende identificar los elementos clave que un
modelo de gobernanza debe recoger para responder
a los retos de la agricultura local y agroecolégica, para
poder reconstruir asi modelos alternativos sélidos de
accién colectiva.

La informacidn que se recoge en el proceso de sis-
tematizacidn se ordena y se clasifica en las diversas
categorias relacionadas con el modelo de gobernan-
za. Esto se hace de manera descriptiva, con el objetivo
de evitar conclusiones o interpretaciones apresura-
das. Para ello, se disefié una ficha de sistematizacion
con la que se recogid in situ toda la informacion de
las sesiones o reuniones del caso de estudio. Esta
ficha se estructuré en base a las dimensiones rela-
cionadas con la gobernanza, para una recogida de
informacién completa, ordenada y fiable: la partici-
pacion de los diferentes actores con relacion a la
organizacion, a la comunicacién y a la coordinacion
entre ellos y las alianzas y relaciones de poder que
se generan durante el proceso de construccion y di-
sefio del CA Sareko. A continuacion, en la tabla 1, se
resumen las fases del proceso de sistematizacion.

El proceso de sistematizacion se realizé en diversos
espacios, recogiendo informacién tanto del proceso
en el que participaba el Grupo Motor (GM) como el

TABLA 1
PROCESO DE SISTEMATIZACION DEL CA SAREKO

FASES ACCIONES

N2 ENTREVISTAS /

SESIONES PARTICIPANTES

Entrevistas a los integrantes del Grupo Motor (GM)

GM (ENEEK, Biolur, Pantori, Karabeleko,

6 entrevistas dinamizadora)

12 FASE | Entrevistas a los productores 11 entrevistas 11 productores
05/2017- e s .
11/2017 Talleres de facilitacion en el GM 6 sesiones GM
Talleres de facilitacion en el Grupo de los Productores (GP) | 4 sesiones Alrededor de 7 productores ecoldgicos
Sesidn de devolucion de la sistematizacion. Primera fase | 1 sesion ENEEK, Biolur, productores y dinamizador
Reuniones de trabajo del GM 11 sesiones GM (ENEEK, Biolur, dinamizador)
28 FASE Reuniones de trabajo del P 4 sesiones Alrededor de 10 productores ecolégicos
01/2018- | Entrevistas a la restauracién 9 entrevistas 9 restaurantes
02/2019 . . ..
Encuentros entre productores y restauracion 3 sesiones Alrededor de 20 participantes
Sesion de devolucion de la sistematizacidon. Segunda fase |1 sesion GM

Fuente: Elaboracion propia.
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Grupo de los Productores (GP). También se sistema-
tizaron los diversos encuentros realizados entre pro-
ductores y restauracion. Ademas de la recopilacion
de la informacién en las sesiones por medio de las
fichas, se realizaron entrevistas semiestructuradas
tanto a las personas promotoras de los proyectos
como a los productores participantes y al sector de
la restauracion. También se organizaron dos sesiones
de devolucion al final de cada fase del proceso de
sistematizacién, con el fin de analizar e interpretar
criticamente el proceso vivido por parte de los par-
ticipantes: es decir, mostrar las tensiones y contradic-
ciones principales compartidas. Desde el inicio de la
sistematizacidn, todos los agentes fueron informados
del objetivo de este estudio y de nuestro rol de ob-
servacion participante en las sesiones o entrevistas
desarrolladas.

Por otra parte, desde la metodologia de investiga-
cién de estudios de caso, se trata de una investigacion
de caso unico que, por su importancia y significativi-
dad, se considera critico y suficientemente valido para
extraer conclusiones, estudiando a través del mismo
una situacién muy concreta (Villarreal Larrinaga y
Landeta Rodriguez 2010). Su validez no radica en una
muestra probabilistica para la generalizacién de re-
sultados, sino en el desarrollo de una teoria que pue-
de ser transferida a otros casos. Es por ello que al-
gunos autores prefieran hablar de transferibilidad, en
vez de generalizacidn en la investigacidon de natura-
leza cualitativa (Maxwell, 2008; Yin, 1998). El estudio
de caso nos permite, fortalecido en la sistematizacion
del proceso, describir el contexto real, evaluar los
resultados, explorar situaciones e incluso explicar al-
gunas relaciones causales que son demasiado com-
plejas para las estrategias de investigacion mediante
encuesta o experimento. Ademas, se ha garantizado
el uso de multiples fuentes de evidencia a través de
la triangulacion realizada por el equipo de investiga-
cién en la revisidn de literatura cientifica relevante y
en las acciones llevadas a cabo en el proceso de sis-
tematizacioén (fases de la tabla 1).

4. PRESENTACION Y DESCRIPCION DEL CASO SAREKO

El proyecto Sareko surgid a principios de 2017 como
proyecto piloto de disefio, construccion y puesta en
marcha de un CA donde diversos productores agro-
ecoldgicos de Gipuzkoa se articularon para abastecer
al sector de la restauracién de la ciudad de Donostia.
Gipuzkoa es una de las tres provincias administrativas
de la Comunidad Auténoma del Pais Vasco y es una

provincia densamente poblada (374 habitantes por
kilémetro cuadrado, con mas de 700.000 habitantes).
En las ultimas décadas, la relevancia del sector pri-
mario se ha ido reduciendo (0,6% del PIB y 1,2% del
empleo). El modelo productivo se caracteriza como
agricultura de montana: caserios de pequefio tama-
Mo, titulares envejecidos y predominancia de la gana-
deria (aunque también se trabaja la vifia y la
horticultura).

El proyecto Sareko fue financiado por las ayudas
de cooperacién del Plan de Desarrollo Rural de la
Comunidad Autéonoma del Pais Vasco 2015-2020 (Go-
bierno Vasco, 2015). Sus impulsores fueron el Consejo
Regulador de Agricultura Ecoldgica de Euskadi
(ENEEK?, por sus siglas en euskara) y la asociacién de
productores y consumidores de agricultura ecoldgica
de Gipuzkoa, Biolur®.De forma paralela, se creé tam-
bién un grupo de trabajo de personas productoras
(GP) interesadas en participar en la unidad de sumi-
nistro dinamizado por la asociacién Biolur. En este
grupo participan en la actualidad un total de 20 pro-
ductores ecoldgicos, que se dedican a la horticultura
en su gran mayoria, aunque también hay productores
de sidra, pan, lacteos y conservas.

Estos productores comparten ciertas singularidades
propias del modelo agroecoldgico. En general, son
producciones de pequeia escala, diversificadas y sin
altos niveles de mecanizacién. Se hace uso de las RAA
para la comercializacién directa, y se tiende a la di-
versificacién de los canales de comercializacion. Prin-
cipalmente, las ventas se realizan, en mayor o menor
medida, por medio de los mercados tradicionales, los
grupos de consumo, el pequefio comercio y las coo-
perativas agroecoldgicas, la restauracion y los come-
dores colectivos de los centros educativos.

Después de varios diagndsticos previos, relaciona-
dos con las condiciones y posibilidades de la produc-
cién agroecoldgica para suministrar a los restaurantes
de la ciudad (Badal y Begiristain, 2015), a lo largo de
la primavera de 2017 se llevé a cabo un proceso de
facilitacion con el GM y el GP. Se buscaba definir co-
lectivamente los objetivos y el marco general de un
proyecto piloto que permitiera articularse a diversos
productores agroecolégicos de Gipuzkoa para abas-
tecer al sector de la restauracion de la ciudad de
Donostia- San Sebastian. En esta definicién, se pre-
tendié disenar el sistema de gobernanza, los princi-
pios y criterios de participacion que guiarian el pro-
yecto y la concreciéon de cuestiones vinculadas a la
distribucion de responsabilidades, organigrama y
comunicacion entre agentes. Asi, se definid que la
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FIGURA 1
UBICACION GEOGRAFICA DE GIPUZKOA Y DEL SECTOR PRODUCTIVO Y LA RESTAURACION QUE PARTICIPAN EN EL
PROYECTO PILOTO SAREKO
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Fuente: Elaboracion propia.

conformacién de una comunidad basada en relacio-
nes de confianza entre productores y restauracion
debia ser uno de los principios del modelo de gober-
nanza para estructurar el CA.

La tipologia de los restaurantes participantes en el
CA es diversa y abarca diferentes tipos de estableci-
mientos: restaurantes de gama media-alta, comedo-
res colectivos, cafeterias, bares de pintxos*, librerias-
restaurantes e incluso una tienda gourmet. En la
mayoria de los casos, al frente de estos estableci-
mientos se encuentran cocineros experimentados
que siempre han trabajado de la mano de los pro-
ductores locales. Pero también participan cocineros
jovenes que, debido a sus estudios profesionales
especializados en gastronomia o por su trayectoria
social, se muestran implicados con la produccion
agroecoldgica. En general, son restaurantes que
apuestan por ofrecer alimentos de calidad a sus clien-
tes, productos ecoldgicos sanos y, sobre todo,
locales.

En cuanto a las producciones horticolas, éstas se
articulan, sobre todo, con restaurantes de alta gama
que buscan producto de calidad. Aunque la restaura-
cién acepta que los precios sean fijados por el pro-
ductor, es mas bien un canal que compra productos

Urepel
104981,
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especificos en temporadas concretas. Se percibe que
los productores tienen que cuidar mucho las relacio-
nes para mantener y conservar la comunicacién con
los restaurantes. En general, los agricultores encuen-
tran bastantes obstaculos a la hora de trabajar con
este sector: tiempos o ritmos incompatibles; elevada
exigencia en variedad y cantidad de producto; y des-
conocimiento por parte del sector de la restauracion
de la capacidad del agricultor agroecoldgico para tra-
bajar en las condiciones climaticas locales. En general,
se detecta una falta de compromiso por parte de los
restaurantes, que manifiestan cierta facilidad la hora
de romper las relaciones con los agricultores.

En los inicios de la construccion del CA Sareko, los
establecimientos de restauracidn participaban en la
toma de decisiones, sobre todo en aquellos dmbitos
del proyecto directamente relacionados con su acti-
vidad (dias y horarios de entrega, acciones de comu-
nicacion concretas, formatos de los alimentos dispo-
nibles, etc.). Sin embargo, esta participacién se ha
limitado mayoritariamente a las actividades de com-
pra de producto ecolégico local, sin que desde la
restauracion se haya manifestado un excesivo interés
por tener una implicacién mas profunda en el proce-
so. Esas dificultades a la hora de establecer conexio-
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nes y abordar las relaciones con los restaurantes, han
tenido como consecuencia que, hasta la fecha, ape-
nas se haya avanzado en la creacion de esa comuni-
dad entre productores y restauradores.

En consecuencia, actualmente, en el proyecto Sa-
reko®, se identifican dos espacios para la toma de
decisiones: i) el GM, conformado por Biolur, ENEEK y
el dinamizador que se encarga de hacer el seguimien-
to del proyecto; ii) el GP, que a medida que surgen
cuestiones operativas a resolver (las funciones a asu-
mir por el distribuidor, la logistica éptima para mini-
mizar los gastos de reparto, los margenes a negociar
para asegurar la viabilidad del CA, etc.), se compro-
mete cada vez con mayor capacidad de maniobra y
accion para co-decidir junto al GM.

5. RESULTADOS Y DISCUSION

Una vez presentado el caso y sus caracteristicas
generales, a continuacién, se analizan los factores
identificados en el proceso de sistematizacién para la
estructuracion de un sistema de gobernanza que fa-
cilite el salto de escala.

5.1. Motivaciones paralelas de los agentes
implicados en el salto de escala: desde un valor
instrumentalista hacia la busqueda de un valor
afadido en lo colectivo

Las motivaciones de los dos grupos implicados en
la red alimentaria del centro logistico de Sareko (pro-
ductores/restauracion) se encuentran bastante aleja-
das entre si. El sector productivo ve el proyecto como
una oportunidad de crear identidad colectiva y dis-
tribuir el valor a lo largo de la cadena alimentaria.
Por su parte, los restaurantes participantes, aunque
tienen una mirada prospectiva, muestran unos inte-
reses mas instrumentalistas y ponen el valor en la
posibilidad de obtener un beneficio econdmico como
el mejorar el suministro de materia prima de calidad
a menores costes.

Desde el sector productivo, el salto de escala no se
entiende sin una organizacidn colectiva amparada en
una red de confianza. Es necesario tener en cuenta
los antecedentes que predeterminan esta vision co-
lectiva: los productores participantes ya mantienen
entre si una cierta relacién previa, que les articula y
facilita la creacidon de una red. Ademas, todos son
miembros de Biolur y también pertenecen al ENEEK.

Por su parte, la asociacion Biolur, que parte de una
posicidn de confianza y cercania con el sector, se es-
fuerza en la tarea de transmitir la informacion a todos
los productores implicados. Mantiene una estructura
horizontal que facilita su integracion, lo que genera
confianza entre ellos.

Sin embargo, en este contexto, también se eviden-
cia que la vision cooperativa de los productores no
esta suficientemente desarrollada, lo que les dificulta
identificar las sinergias y las ventajas de afrontar de
forma conjunta los problemas y retos que se les pre-
sentan en el ambito de la comercializacién. Asi, se ha
detectado una falta de cultura o habito de participar
de una manera activa y horizontal dentro de las aso-
ciaciones y existen dificultades para establecer rela-
ciones de poder equitativas. Ademas, se identifican
actitudes individualistas, ya que les cuesta articular
soluciones colectivas, mostrandose reacios a asumir
responsabilidades compartidas. En la actualidad, ca-
recen de una identidad colectiva, asi como de capa-
cidades para organizarse y actuar colectivamente. Por
lo tanto, podriamos concluir que, aunque la motiva-
cion de los productores se entiende desde una vision
colectiva del proceso, en la practica afloran contra-
dicciones y cuesta romper ciertas inercias de funcio-
namiento individual y articular soluciones
compartidas.

A pesar de estas dificultades, hay cierto interés co-
mun por asumir el reto. La mayoria de los producto-
res aseguran que es imprescindible priorizar el traba-
jo en red para garantizar el salto de escala. Este salto
de escala seria inviable sin una articulacién colectiva,
dada la multiplicacién de tareas y esfuerzos que oca-
siona a cada productor asumir simultdaneamente pro-
duccién, distribucidén y venta (en muchos casos se
trabaja con canales de comercializacion diversos v,
ademds, a través de canales cortos). Por lo tanto, se
defiende la necesidad de optimizar la logistica y re-
partir tareas entre los integrantes del grupo. Para ello,
se ve imprescindible buscar sinergias entre los pro-
ductores. Sobre todo, se expresa la necesidad de
cuidar el proceso y las relaciones dentro del colectivo,
aprovechando el proyecto piloto para afianzar la ar-
ticulacion interna. Ello permitiria que, al finalizar la
financiacion externa, se pudieran mantener las alian-
zas y asegurar la sostenibilidad de la logistica
colectiva.

Se considera que el CA ayudaria en el fortalecimien-
to de esa red, posibilitando compartir simultdnea-
mente una agenda estratégica y la autonomia de
gestion de cada explotacidon, aunque ello exija decidir
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previa y colectivamente el nivel de implicacion en la
estructura. En este sentido, algunos productores ex-
presan preocupacion por mantener su identidad per-
sonal mientras estan participando en una estructura
colaborativa, pese a que, a priori, los CA permiten
(frente a otros tipos de integracién o coordinacién)
que la identidad de los proyectos productivos no se
diluya, facilitando la generacion y distribucién colec-
tiva de valor agregado y manteniendo la orientacién
estratégica individual y diversa de las explotaciones.
No obstante, la necesidad de una cierta planificacion
conjunta de las producciones (manifestada en Sareko
por los propios productores horticolas) supone una
merma en su autonomia, basada en una expectativa
de un beneficio futuro mayor y de una reduccion del
riesgo asociado a la actividad individual.

En cualquier caso, la motivacién principal para la
articulacion alrededor del CA es la necesidad de abrir
nuevos canales de comercializacion. Sobre todo, des-
taca la posibilidad que ofrece el centro logistico para
transcender los canales habituales y abastecer otros
canales de comercializacidon que requieren de una
integracién de la oferta.

Por su parte, el interés del sector de la restauracion
por el CA no es univoco. Se trata de un sector donde
existe una competencia interna intensa y en el que
los diferentes establecimientos afrontan de forma

individualizada los retos y problemas a los que esta
sujeta su actividad. Mas alla de la defensa de los in-
tereses comunes del sector, su grado de articulacién
interna es bajo. Aunque todos los establecimientos
participantes en Sareko comparten el interés por el
producto local de calidad, no se ha tejido ninguna
relacion de confianza para facilitar la compra colecti-
va. Los propios restauradores mencionan la falta de
tiempo, el desconocimiento o la competencia entre
si como factores explicativos de esa falta de articula-
cion. En todo caso, también manifiestan interés por
crear alianzas para realizar practicas concretas como,
por ejemplo, la compra conjunta de algun producto
especifico. Sin embargo, mas alld de este escenario
no se vislumbra un marco de trabajo colectivo.

En general, sus motivaciones no se alinean con las
necesidades del sector productivo, sino que son prin-
cipalmente intereses instrumentalistas o pragmaticos.
De esta forma, se dificulta la creacidon de una vision
compartida de la red alimentaria a la hora de dar el
salto de escala. La utilizacién del producto local, en
cierta medida, tiene que ver con el hecho de diferen-
ciarse del resto de restaurantes de la zona. Hacen
una apuesta por ofrecer alimentos de calidad a sus
clientes, productos ecoldgicos sanos y naturales,
pero, sobre todo, se hace referencia al interés por
trabajar con alimentos producidos localmente. Sin
embargo, hay que subrayar que también se esfuerzan

FIGURA 2
NUMERO DE PROYECTOS ENTREVISTADOS EN FUNCION DE SU NATURALEZA (PRODUCCION-ELABORACION-
RESTAURACION) Y DE LAS PRIORIDADES QUE CONSIDERAN QUE HA DE CUMPLIR EL CA SAREKO
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por realizar un trabajo pedagdgico, informando a sus
clientes de las caracteristicas y atributos de los ali-
mentos que estan ofreciendo. Son relativamente po-
cos los restaurantes que tienen el siguiente perfil: son
firmes en su conviccién y han trabajado desde siem-
pre de la mano del pequefio productor®.

La restauracidon también reclama una plataforma
logistica que facilite el reparto y el suministro de pro-
ductos locales de calidad. Resulta interesante obser-
var que en los discursos se identifica un cierto interés
por impulsar la profesionalizacion de los productores,
debido a las dificultades que muestra el sector para
suministrar producto ecolégico de forma continuada
durante todo el afio. En este sentido, valoran positi-
vamente la optimizacién del servicio de logistica y
reparto de los alimentos locales.

En definitiva, se manifiesta la necesidad del CA
como herramienta para poner en relacion la produc-
cién con la restauracién y, de esta manera, tender
puentes entre los dos eslabones de la cadena de valor
alimentaria. Dichas motivaciones son alimentadas de
forma equitativa entre los diversos actores que par-
ticipan en el proceso de construccidon del centro
logistico.

5.2. La comunicacion dentro de la red alimentaria
alternativa en clave de coordinacién y compromiso

La confianza entre los actores es una condicién ne-
cesaria para la creacion de una RAA. Para generar
confianza, la comunicacion es una herramienta fun-
damental, ya que permite que la informacién fluya,
aumente el conocimiento mutuo y con ello, la empa-
tia. Segun Berti y Mulligan (2016, p. 16): “una de las
principales funciones de los CA, junto con la agrega-
cién y distribucion, es construir flujos de informacion
eficaces y transparencia a lo largo de la cadena de
valor para mejorar la eficiencia y la rentabilidad entre
todos los participantes, y con ello, resocializar los ali-
mentos a través de una reconstruccién de la confianza
entre productores y consumidores”.

En Sareko, esta comunicacidon entre restauradores
y productores se ha canalizado por medios informa-
les. Entre los restaurantes, por ejemplo, se ha detec-
tado un cierto interés en conocer la realidad de las
explotaciones, que se ha nutrido a través de visitas
a los proyectos productivos, para de esta manera
también poner cara a los productores. Es una muestra
del esfuerzo por mantener una relacion directa. Se
han identificado también algunos restaurantes que

consideran importante crear espacios de transferen-
cia de informacién y conocimiento con el sector pro-
ductivo. Asi, se destaca la importancia de mantener
un didlogo continuo entre ambos sectores, que les
permita adaptarse a las necesidades mutuas: una
planificacion conjunta de los cultivos permitiria una
programacion eficiente de los menus y evitaria la
descoordinacion con la temporalidad de los produc-
tos o la falta de productos en cantidad o variedad
suficiente. En este sentido, se pretende dialogar sobre
las variedades de productos, las cantidades o los for-
matos mas asequibles para ambas partes. Se consi-
dera que el CA seria una herramienta adecuada para
abrir espacios de intercambio de conocimiento entre
los dos sectores.

“Una de las cosas que se quiere conseguir saber mds
o0 menos, tanto al productor, sobre todo al productor
como nosotros, saber pues oye si yo sé que quiero 20
kilos, pues el productor sabe que tiene que cultivar 100,
cultivaria 120 por cosas que podrian pasar y eso seria lo
ideal.” (Restaurante Kaxilda’)

Por su parte, los productores también pretenden
establecer relaciones de confianza con el sector de
la restauracion mediante mecanismos informales,
pero también mediante otros instrumentos mdas for-
males, como las certificaciones tanto de produccion
ecoldgica como de denominacion de origen. Ademas,
se valora positivamente la organizacidn de visitas a
las fincas, para transmitir toda la informacidn refe-
rente al modelo productivo y, de esta manera, cons-
truir relaciones de confianza. Se menciona la impor-
tancia de saber poner en valor el producto y encontrar
las herramientas adecuadas para transmitirlo. Segun
Stevenson y Pirog (2008), a pesar de la importancia
que tiene la confianza personal socialmente arraiga-
da, los mecanismos basados en procedimientos mas
formalizados (como las certificaciones) pueden ser
mas importantes a la hora de coordinar las cadenas
alimentarias, ayudando a regular la calidad y promo-
cionando el valor de lo /ocal.

La realidad actual de desconexién con lo rural abre
una ventana de oportunidad para el sector de la res-
tauracion: cuando hay una gran cantidad de confianza
preexistente entre los consumidores y los producto-
res, hay menos necesidad de especificar el origen del
alimento o de crear un esquema de certificacion por
una tercera parte. Identificar al agricultor en cada
alimento o plato puede ayudar a establecer reclamos
de comercializacién y a posicionar mejor los produc-
tos en un entorno de venta competitivo (Diamond y
Barham, 2012). La cuestion es si el interés por parte
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de los consumidores es lo suficientemente significa-
tivo como para que la restauracion apueste por estos
soportes como elementos diferenciadores.

5.3. La intermediacion como elemento clave para
la operatividad de los CA

Dentro de las funciones de la estructura y la orga-
nizacion del CA se reconoce la intermediacidén interna,
que incluye actividades tales como: proporcionar in-
formacidn sobre posibles colaboradores; intermediar
una transaccién entre dos 0 mas partes; actuar como
mediador o intermediario entre organismos u orga-
nizaciones que ya estan colaborando, y ayudar a en-
contrar asesoramiento, financiaciéon y apoyo para
innovar en dichas colaboraciones (Klerkx y Leeuwis
2009, p. 720). La colaboracidn entre el personal y los
productores de un CA es el resultado de fuertes y
continuos esfuerzos de comunicacion y creaciéon de
relaciones. Estas relaciones “se enmarcan dentro de
una filosofia de colaboracion entre co-aprendices, en
lugar de un conjunto de actores con un enfoque de
arriba hacia abajo, donde los expertos controlan e
infunden conocimientos a los agentes implicados”
(Schmidt et al., 2011, p. 169).

En este sentido, Sareko esta estructurada por una
Unica persona intermediaria. Desde los productores,
se reconoce a esta persona como figura referente a
la hora de articular los dos sectores (produccién-
restauracion) y se le reconocen las funciones de llevar
adelante las tareas de coordinacién y dinamizacion
del CA, cumplir ciertas funciones logisticas y buscar
nuevos canales de comercializacion. Asi, se menciona
que la sustitucion del intermediario por otro modelo
de estructura requeriria una organizacién mas com-
pleja, sélida y estable del propio grupo de producto-
res y una identidad bien consolidada, aspectos que
no se prevé que actualmente se puedan desarrollar
tan facilmente.

El sector de la restauracién también reclama una
figura referente que pueda cumplir tanto las funcio-
nes logisticas como las de transmitir la informacion
necesaria a la hora de hacer los pedidos y estar pen-
diente del suministro. Por lo tanto, se considera im-
prescindible la funcién del intermediario dentro de
la cadena de valor. Da muestra de ello las reticencias
gue mantienen los restauradores sobre la aplicacion
informatica que se ha disefiado para la gestién de los
pedidos y compras, pese a que desde el GM del pro-
yecto se haya insistido en su uso.

En Sareko se busca una organizacion capaz de adap-
tarse a las posibles dificultades. Para ello, se ha ido
avanzando hacia una estructura organizada por los
propios productores y se asighan tareas de transporte
y distribucién, con los recursos que cuenta cada uno
y con una cierta autonomia de funcionamiento®. El
proceso de construccion del centro logistico en Sare-
ko sigue una trayectoria hacia la utilizacién de recur-
sos propios. Actualmente, son dos de los proyectos
productivos con mas capacidad logistica los que rea-
lizan el transporte y, en definitiva, los que establecen
una relacién directa mas constante con el personal
de los restaurantes. La distribucién de las tareas lo-
gisticas dentro del grupo de los agricultores disminu-
ye la carga de trabajo total, lo que permite una de-
dicacién mayor a la produccion. Por lo tanto, el
potencial de reducir los costes operativos y generales
hace que la colaboracion horizontal sea particular-
mente prometedora para los participantes.

5.4. La estructura organizativa estratégica para
consolidar la red alimentaria alternativa

Los productores aseguran que es su deber ocupar
los espacios que son creados para la toma de deci-
siones, porque si no son los agricultores agroecolé-
gicos los que se implican, seran otros actores, que
quiza no defiendan sus intereses, los que les sustitui-
ran. Ademas, expresan que es importante ser parti-
cipe e impulsor de estas asociaciones, ya que para
ellos el productor local no puede convertirse en un
simple receptor de los servicios que pueden ofrecer
las estructuras generadas. En este sentido, la viabili-
dad y el éxito de un grupo dependen tanto de la
aceptacién de como se toman las decisiones (y el
control de los miembros sobre el proceso) como de
como se hacen propias estas decisiones (Wallington
y Lawrence (citado en Mount, 2012)).

El sector productivo asegura tener el compromiso
de participar y apostar por el buen funcionamiento
del centro logistico, realizando el seguimiento perti-
nente a las decisiones acordadas, cuidando el proceso
de trabajo del centro logistico y/o participando con
coherencia en la toma de decisiones. Asi, mantienen
que, si se sienten cémodos y no son desplazados a
un segundo plano, intentaran participar en la medida
de sus posibilidades:

“Pero nos toca a nosotros estar presentes en este pro-
ceso de forma activa para prevenir las desconfianzas que
tenemos de entrada, porque son los que estdn, y vamos
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a darles una oportunidad, no tanto les vamos a dar una
oportunidad, sino que vamos a poner de nuestra parte
para prevenir los miedos que tenemos” (Aleka®)

Hay que tener en cuenta que el perfil mayoritario
es el de un productor joven incorporado reciente-
mente a la actividad. Este perfil, en cierta medida,
facilita su capacidad de participar en la toma de de-
cisiones, aunque también es cierto que estos produc-
tores presentan importantes limitaciones de tiempo
disponible para tareas de coordinacidn. Se manifiesta
también la preocupaciéon de que con el tiempo se
puedan empezar a delegar ciertas decisiones o tareas,
lo que cuestionaria la identidad colectiva compartida
entre los productores.

Esta postura de pertenencia al proyecto ha marca-
do continuamente el proceso de construccién del CA
de Sareko. En este sentido, tal como se ha mencio-
nado, el proyecto se ha orientado cada vez mas hacia
el uso de recursos propios, motivado en parte por la
presidn que han ejercido los propios productores para
limitar la contratacion de los servicios externos (pese
a que se haya contratado una organizacion produc-
tora y comercializadora cercana). Segun Mount
(2012,) en grandes grupos, las decisiones que se to-
man de manera acumulada, combinada con el au-
mento de la escala, limitan el rango de opciones
disponibles vy, asi, se aumentan las presiones hacia la
convencionalizacion. De esta forma, los grupos que
desde su origen priorizan la “participacion y control
en la toma de decisiones” tienden a definir estructu-
ras y estrategias que “resisten la convencionalizacion”
(Mount, 2012).

La realidad del sector de la restauracion y su par-
ticipacion en el proceso de construccion del CA es
opuesta. Aunque se exprese la necesidad de que am-
bos sectores estén alineados, no se ven reflejados en
esa estructura organizativa del centro logistico. Sobre
todo, se reconoce la figura de Sareko como interme-
diario, sin la necesidad de su implicaciéon, como pro-
fesionales que viven el dia a dia a un gran ritmo, no
siendo conscientes del beneficio cualitativo que les
puede aportar su participacion. Segun el dinamizador
de Sareko:

“Es muy complicado trasmitir al sector de la restaura-
cion el sentido comunitario que pretende crear el proyec-
to Sareko. Los restaurantes presentan una dindmica pro-
pia que se aleja demasiado de la creacion de alianzas
con el sector que les abastece, no se ven participes acti-
vos en el funcionamiento del centro logistico” (dinamiza-
dor de Sareko).

Es necesario sefialar que la primera fase de disefio
del CA es promovida desde el sector productivo. La
restauracidon, como agente activo, entra en una se-
gunda fase. En esa primera fase, no se ha contado
con ellos ni para transmitir la informacion, ni para
explorar su potencial interés sobre el proyecto. Con-
sideramos que esta circunstancia, junto con la propia
naturaleza de funcionamiento de la restauracion,
también trae consecuencias a la hora de hacer par-
ticipe a este sector.

5.5. Re-distribuir el valor por toda la red
alimentaria y asociarse para revertir las relaciones
de poder

El modelo de gobernanza que se esta construyendo
alrededor de Sareko pretende revertir las relaciones
de poder dentro de la cadena, pero ese proceso en-
cuentra obstaculos en las propias logicas existentes.
A la falta de implicacidn de la restauracion, se le afia-
de el hecho de que desde ésta se pretendan dictar
directrices para que la produccién se adecue a sus
necesidades. Un ejemplo seria el de los formatos de
los alimentos suministrados, que habrian de adecuar-
se a las exigencias de la restauracidon, aumentando
los costes en su intento de adaptar los alimentos a
una estrategia multicanal.

Sin embargo, como se ha sefialado anteriormente,
también se identifican restaurantes que trabajan con
una filosofia afin a los productores agroecoldgicos,
que priorizan el trabajo colectivo que pueden con-
sensuar con el sector para fortalecer la economia
local, haciendo un esfuerzo para conocer bien al pro-
ductor y comprender sus limites y virtudes, y esta-
bleciendo relaciones de confianza.

“Nosotros estamos acostumbrados a coger el teléfono
a ultima hora “oye para mafiana 8 de la mafiana nece-
sito tal tal tal”. En este caso, muchos de los productores,
producen, empaquetan, distribuyen, y hay que saber, que
probablemente en la mafiana no estard, hay que hablar
con él, hay que tener confianza, hay que saber donde
estd el otro y saber qué le puedes exigir y qué no le
puedes exigir, mds alla de distribuidor-cliente, cliente...
no sé como decirlo, hay que conocer” (Slow Kafetegia
Diametro 200%°)

Ademas de ser un modelo de restauracion que fa-
cilita planificar la demanda de productos locales,
cuentan con una base ideoldgica bien definida con la
que son coherentes. Ello se traduce en actitudes,
como no negociar nunca precios con los pequefios
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productores o adaptar sus menus a los excedentes
que puedan tener los agricultores.

Participando en Sareko, algunos restaurantes pre-
tenden extender este compromiso, dando impulso al
proyecto comun relacionado con el centro logistico.
Se percibe la cooperacion como un ejercicio de trans-
parencia y apoyo mutuo para colectivizar la red ali-
mentaria y repartir los riesgos entre todos los
integrantes.

“Pero realmente cudnto te cuesta, me gustaria que me
lo dijeras... en realidad una cebolla me cuesta 7 céntimos,
0 15, lo que fuera, y eso es otro debate a abrir para que
no haya esa relacion de poder, que si, vale, yo tengo que
ganar, tu tienes que ganar y a partir de eso podemos
negociar [...] al final son melones a abrir, hacer reuniones,
sentarse, hablar de todos esos temas seriamente y con
toda la gente que esté involucrada” (Restaurante Kaxilda)

También admiten que deben realizar movimientos
mas alld de su espacio de confort, asumiendo ciertas
responsabilidades para adaptarse al modelo de pro-
duccidén que prevalece en el territorio. Por parte del
sector de la produccion, hay cierta disponibilidad, en
esta relacion de confianza, a la hora de experimentar
con nuevos productos o dialogar para la mejora de
ciertas variedades. También se aprecia que hay una
sensibilidad para ponerse en el lugar de la restaura-
cién a la hora de definir las relaciones a entablar.

En este sentido, “los CA suponen una reformulacion
relacional a través de la cual los distintos eslabones
de la cadena agroalimentaria, que se encuentran dis-
persos y desconectados, se relinan y generen una
coordinacion horizontal estratégica e integracion ver-
tical dentro de una Unica organizacion” (Berti y Mu-
lligan 2016, p. 14). Las RAA son capaces de resistir
los desequilibrios de poder cuando los mercados
estan mas arraigados en contextos sociales y ambien-
tales locales (Murdoch et al., 2000). Se pretende asi
poner la atencidn y la intencidn en las personas y los
valores cultivados a través de nuevas relaciones y
redes arraigadas en lo local.

Como ya se ha sefalado, los objetivos principales
del sector productivo son establecer relaciones equi-
tativas con el sector de la restauracion, reposicionarse
en la cadena de valor y reconstruir la politica de pre-
cios. Para ello, algunos productores reclaman la ne-
cesidad de que Biolur sea la pieza central de Sareko,
y sea desde este espacio desde donde se tomen las
decisiones estratégicas. Dentro de Biolur, el grupo de
los productores asumiria la toma de las decisiones,
mediante su participacidn activa en el proceso, avan-
zando asi hacia un escenario donde los productores

tendrian el control sobre la actividad logistica. Sin
embargo, esta perspectiva dificultaria aun mas la in-
volucracidn de la restauracion en el proceso. Hay que
tener en cuenta que cualquier iniciativa de articula-
cién ha de comprometerse en garantizar la viabilidad
econdmica de todos los implicados en la RAA. Este
componente ético presente en el intercambio econé-
mico reconoce que los actores de la cadena agroali-
mentaria necesitan ganar en la transaccion. Ademas,
los actores deberian entender y tener una apreciacion
de las barreras a los que los otros participantes tienen
que hacer frente, y contribuir a eliminarlas (Clark y
Inwood, 2016).

En este modelo, las relaciones colaborativas estra-
tégicas y socio-econémicamente arraigadas son crea-
das para incrementar la eficiencia y la adaptabilidad
(Bloom y Hinrichs, 2011a). La naturaleza informal de
estas colaboraciones, marcadas por la confianza y la
gobernanza compartida, permite trabajar la flexibili-
dad para poder adaptar sus relaciones econdmicas,
y asi responder a las presiones competitivas.

5.6. Mecanismos de dinamizacion para
descentralizar la toma de decisiones, crear
conocimiento colectivo mediante procesos
participativos y estructuras horizontales que
potencien la heterogeneidad

Dentro de las entidades que participan en el pro-
yecto de construccién del centro logistico Sareko, no
hay personal cualificado para dinamizar procesos par-
ticipativos de construccién colectiva. Se constata que
hay una necesidad de herramientas y aprendizajes
para dinamizar los procesos. En general, hay ciertas
dificultades para disefiar los procesos y planificar una
hoja de ruta. Ademas, a pesar de ser conscientes de
estas limitaciones, las entidades presentan obstaculos
para buscar soluciones e incluso para mantener una
actitud observadora de las mismas e incorporar po-
sibles aprendizajes que van surgiendo en el
proceso.

En este sentido, en las reuniones del GM hay difi-
cultades para definir los pasos a seguir, afianzar de-
cisiones previas, construir las etapas del proceso, etc.,
lo que merma la eficiencia de sus funciones. Se de-
tecta que no hay una percepciéon de proceso y la
dindmica de las reuniones es muy dispersa.

Respecto al GP, se observan ciertos problemas para
que se propicie un espacio para la toma de decisio-
nes. En general, las reuniones se limitan a trasladar
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unidireccionalmente la informacion pertinente sobre
el seguimiento del proyecto por parte de la persona
dinamizadora, pero no se consigue transcender la
dindmica de la consulta a la toma de decisiones o a
la cogestion del proyecto. De esta manera, resulta
complicado crear un relato compartido entre los di-
Versos espacios que se crean para la gestion y segui-
miento del proyecto.

Ademas, se difumina el canal de comunicacion: se
pierde la continuidad y la claridad de la informacion
transmitida (complicando los consensos entre el GP
y el GM), a causa de la diferencia entre los ritmos de
cada grupo vy las dificultades internas para
equilibrarlos.

Segun Mount (2012, p. 172) “desarrollar un con-
senso inicial en relacién a la direccién y la gobernan-
za”, es uno de los retos que constantemente tienen
que afrontar los grupos. Mount (2012, p. 82) asegura
que “como primera decisién para muchos de los gru-
pos en el proceso de planificacién, el modelo (orga-
nizacional) presenta la potencialidad de influir en la
legitimidad vy la flexibilidad del grupo”.

Por otra parte, las relaciones entre los diversos ac-
tores que participan en el GM de Sareko presentan
diferentes trayectorias. ENEEK y Biolur comparten
proyectos y espacios que se remontan a afios atras
y, aunque la relacion sea de cierta confianza, también
mantienen visiones divergentes en ciertas cuestiones,
como, por ejemplo, la dinamizacion de los
procesos.

Para ENEEK, el proyecto del centro logistico es una
herramienta o instrumento que ha de ser capaz de
responder a la comunicacién directa entre producto-
res y restaurantes. Trata de evitar asi la creacién de
una estructura compleja que requiera una organiza-
cién y una planificacion entre los productores. Tam-
bién elude implicarse en la fijacion de criterios para
los proyectos de produccion participantes. A esta
motivacion responde su interés en la puesta en mar-
cha de una aplicacién informatica para intermediar
entre el productor y el responsable de cocina. Se
observa un discurso instrumentalista, donde el fin
ultimo del CA es la coordinaciéon que facilite la co-
mercializacién del producto local ecoldgico.

“Yo veo a un usuario que sabe que hemos plantado
hoy, hemos cultivado hoy... y que les transmita eso a sus
clientes, puede que él tampoco tenga clientes fidelizados,
entonces... yo plantearia la comunicacion en esa clave,
para mi el principal desafio es tener una herramienta-
instrumento que pueda responder a esa realidad” (Direc-
tor y Coordinador del ENEEK)

La vision de Biolur, respecto al salto de escala me-
diante la construccién del centro logistico, estd com-
pletamente enfrentada a esa visidn instrumentalista.
El CA debe suponer un cambio de paradigma en las
relaciones de poder que imperan en las redes agro-
alimentarias actuales.

“Parece que siempre tenemos que trabajar en esas
condiciones, no sé cudntos dias de reparto a la semana,
etc. Hoy en dia estamos muchos sin consensuar estas
cosas y con cualquier horario. Este proyecto lo vamos a
utilizar un poco para hacer una cosa ordenada” (Técnica
de Biolur)

Por lo tanto, la falta de un objetivo o visidn definida
del proyecto por parte de los diversos agentes que
participan en el GM ha generado vaivenes en los de-
bates, evidenciando las dificultadas para crear un
relato compartido, con los consiguientes problemas
a la hora de definir el proyecto.

Ademas, en la primera fase del proceso, se han
establecido liderazgos espontaneos que han dificul-
tado mas la definicidn del proyecto. La presencia de
un agente semipublico como el ENEEK en el GM ha
frenado el trabajo de los otros actores y, aunque ha
querido estar en los espacios de decision y controlar
el proceso, su responsabilidad en el desarrollo y eje-
cucién ha sido limitada, manifestando en varios mo-
mentos su incapacidad de sostener el proyecto en el
tiempo.

6. CONCLUSIONES

La gobernanza en las RAA supone la colaboracion
entre actores para la construccién de sistemas ali-
mentarios territorializados. Dado el caracter transver-
sal de un sistema alimentario, es necesario un plan-
teamiento inter-sectorial e inter-escalar que busque
las sinergias entre estos actores para trabajar en la
consecucién e interaccion entre los miembros del
grupo y otros agentes sociales que sean también trac-
tores. En este sentido, para los saltos de escala en
estas redes, se vuelve necesario profundizar en los
procedimientos y factores clave que guian estos
procesos.

Se destaca la necesidad de apostar por un salto de
escala afianzado en procesos sociales que tienden a
la re-distribucién del poder a lo largo de toda la red
alimentaria. La literatura sugiere que un aumento de
la escala en las operaciones puede afectar negativa-
mente a procesos como: la descentralizacion en la
toma de decisiones; una orientacion hacia los mer-
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cados locales y vinculos comunitarios; el desarrollo
de intereses y responsabilidades compartidos; las
estrategias para diferenciar los alimentos “no-conven-
cionales”; la negociacion del poder y de control; y la
habilidad de relacionarse con los consumidores y dis-
tribuir el valor afadido de la informacién (Goodman,
2004; Gray y Stevenson, 2008; Lyson, 2008; Renting
et al., 2003; Watts, llbery, y Maye, 2005). Sin menos-
preciar la importancia de re-localizar las RAA, priori-
zamos identificar y potenciar aspectos relacionados
con los mecanismos que orientan los procesos de
construccion y disefio de la gobernanza de los CA
para la transiciéon agroecoldgica. De cierta forma,
“donde opera el poder en un cierto momento en el
tiempo, es coyuntural y contingente, y por definicién
la escala apropiada para desafiar el status quo, tanto
local, regional o global, es de por si la consecuencia
de un conjunto de procesos sociales, econdmicos y
politicos” (Goodman et al., 2012, p. 14).

Por lo tanto, mediante este estudio hemos podido
caracterizar los aspectos clave del modelo de gober-
nanza que deben cumplir los saltos de escala de los
CA hibridos para asegurar una orientacion agroeco-
légica. Es decir, si una gobernanza hibrida presenta
ciertos retos a la hora de abordar saltos de escala ,
“dilemas enraizadas en dualidades como modelos de
gobernanza horizontal o vertical, eficiencia o partici-
pacion, compromiso voluntario o profesionalizacion,
son parte de las tensiones relacionadas con la gober-
nanza” (Manganelli y Moulaert, 2018, p. 4). De la
sistematizacidn del CA Sareko hemos deducido cinco
aspectos clave a tener en cuenta a la hora de afrontar
estos retos.

En primer lugar, se constata que la cooperacion
entre los actores y el incipiente sistema organizativo
se convierten en piezas clave para acordar la identi-
dad del CA, a través de, entre otras cuestiones, la
orientacion colaborativa en los espacios de decision
y los procesos basados en la toma de decisiones por
consenso, en aras de la redistribucién del valor afia-
dido a lo largo de toda la cadena alimentaria.

En este sentido, la sistematizacion nos permite
identificar ciertas limitaciones a la hora de fortalecer
la cohesidn entre los sectores involucrados: en este
caso, el sector productivo y el sector de la restaura-
cién. Al ser agentes que provienen del sistema agro-
alimentario convencional y estar habituados a funcio-
nar dentro de unas relaciones de poder, se dificulta
la transicion hacia una gobernanza mas reflexiva.
“Subvertir estas dindmicas de poder no surge auto-
maticamente del hecho de que una experiencia sea

local. Implementar redes alimentarias hibridas re-
quiere de un esfuerzo coordinado y comprometido
por parte de los participantes, y parte de este esfuer-
zo tiene que ver con la incorporacion explicita de
objetivos no-econémicos” (Bloom y Hinrichs, 20113,
p. 153). Por lo tanto, como segundo elemento clave,
se subraya la necesidad de explorar motivaciones que
van mas alla de objetivos instrumentalistas vinculadas
a estrategias individualistas. Esta exploracion liga con
el paradigma de la Economia Social, actualmente re-
formulandose en muchos proyectos agroecolégicos
en términos de Economia Social y Solidaria, y que
choca frontalmente con la premisa fundacional de
toda la teoria microecondmica clasica: el objetivo
principal (cuando no el Unico) de una entidad pasa
de ser la maximizacidon de beneficios a modelos or-
ganizativos vinculados a objetivos sociales con una
concrecién transformadora y que asumen formula-
ciones mas politizadas!! (Begiristain, Etxezarreta y
Morandeira, 2019).

En tercer lugar, enfatizamos la necesidad de prestar
atencion a la comunicacién y la negociacidén que se
establece dentro de la red para la construccion de
confianza entre los participantes. Las relaciones per-
sonales basadas en la confianza son parte esencial
de las RAA que deben garantizar el éxito del salto de
escala. Esta confianza generada por el “contacto re-
gular y consistente a largo plazo” puede ser un “ca-
talizador esencial que permita transformar la infor-
macion pasiva en conocimiento compartido” (Fisher,
2013). El valor afnadido de los productos alimentarios
también se crea por medio de propiedades intangi-
bles como la confianza, la seguridad o |la
conviccién.

La construccién de la confianza requiere de la crea-
cion de espacios de decisidon que garanticen la parti-
cipacién activa de los integrantes del grupo. En este
sentido, hay que subrayar el interés de los producto-
res de Sareko para el trabajo colectivo, para mejorar
la logistica y, sobre todo, para disminuir los costes de
producciéon por medio de la planificacion colectiva.
Asi, como cuarto aspecto clave, citamos la necesidad
de mantener una fuerte implicacién para superar las
divergencias relativas a la organizacion del centro lo-
gistico y generar una estructura idénea para respon-
der a esta organizacion.

Por ultimo, el quinto elemento constata que el for-
talecimiento de la cohesidn requiere crear espacios
y desarrollar instrumentos de accién colectiva que
faciliten el acercamiento de los discursos para una
reflexion consistente entre actores. En este sentido,
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hemos comprobado que la dinamizacién y facilitacion
de grupos ha sido una herramienta muy util para ge-
nerar una toma de conciencia respecto a ciertas ru-
tinas y mecanismos de trabajo en los colectivos, asi
como para dinamizar sus procesos y avanzar. En el
caso de Sareko, la facilitacion y la identificacion de
una mezcla de mecanismos de coordinacién ha per-
mitido avances en este sentido. Asi, se constata que
es fundamental tanto reinvertir en la infraestructura
fisica como desarrollar una infraestructura social sé-
lida. Esto incluye la facilitacién, mecanismos para
incentivar el trabajo en red y la construccién de re-
laciones. “Una inversién en la infraestructura social
-que incentive la construccion de capital e innovacion-
es un punto de inflexidn en las trayectorias de estos
grupos” (Mount, 2012, p. 102).

Junto con estos elementos clave, el presente trabajo
confirma la necesidad de buscar un enfoque multidi-
mensional y holistico que permita visibilizar partes
centrales del sistema agroalimentario para que tanto
los diagndsticos como las posibles soluciones puedan
ser mas completas (Alvarez y Begiristain, 2019). Para
ello, es necesario identificar y analizar las condiciones
que deben cumplir los espacios de poder, para fomen-
tar el debate colectivo, la escucha, el cuidado del pro-
ceso, la participacién segura, la inclusividad, la hori-
zontalidad, etc. “Se requiere crear espacios y
herramientas adecuados para superar la exclusion,
desequilibrios de poder y mecanismos de bloqueo,
para poder realmente abrir a intereses mas amplios y
asi proclamar la negociacién y la co-decisién” (Rossi,
2017, p. 18). Esta atencion permite canalizar los dile-
mas, las tensiones o los conflictos internos, dando
entidad real a lo que “también” ocurre mas alla de lo
productivo. Consideramos importante este punto, ya
que, aunque la realidad es compleja, una vision de
cuidado multidimensional nos ha demostrado que tie-
ne incidencia directa en la “sostenibilidad vital” de las
personas involucradas en estos procesos.

Por ultimo, la investigacién también evidencia que
mas alla de los sectores protagonistas en los CA, en

este caso la restauracion y del primer sector, es ne-
cesario identificar relaciones y alianzas estratégicas
entre los actores clave que colaboren y estén en el
entorno de la articulacién de los CA hibridos. Desta-
camos la necesidad de afianzar relaciones estratégi-
cas para consolidar estructuras funcionales basadas
en la perspectiva de la gobernanza multi-actor, y en-
fatizamos la importancia del papel de las instituciones
para asegurar un salto de escala vertical. En este
sentido, la inclusiéon en el Programa de Desarrollo
Rural del apoyo a acciones de cooperacion entre los
diferentes agentes de la cadena de valor agroalimen-
taria ha abierto la oportunidad de plantear iniciativas
innovadoras entre agentes de la cadena sometidos
con anterioridad a unas relaciones marcadas por el
mercado y la competencia. Esto constata la necesidad
de reflexionar acerca del papel que deben jugar las
administraciones locales y regionales en la promocion
de las RAA, las politicas publicas a disefar, asi como
su rol para arraigar procesos de salto de escala con
enfoque agroecoldgico.

En definitiva, la construccion de la gobernanza en
los CA hibridos de las RAA con enfoque agroecoldgico
ha de centrarse en la adaptacion del modelo de go-
bernanza a los procesos que permitan asegurar las
motivaciones, la comunicacién, la dinamizacién, la
intermediacion y una organizacién estratégica que
permita revertir la distribucion del valor y las relacio-
nes de poder.
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NoTAS

1 Nos parece importante realizar una distincién en-
tre y las Redes Agroalimentarias Alternativas
(RAA) y los Sistemas Agroalimentarios (SAA). Tal
como sefialan Garcia et al. (2018), las RAA serian
nuevas redes emergentes de productores, consu-
midores y otros actores que suponen alternativas
al modo industrial y mas estandarizado de distri-
bucidén alimentaria (Renting et al., 2003). Por su
parte, los Sistemas Agroalimentarios han sido ca-
racterizados como el conjunto de las actividades
que concurren a la formacién y a la distribucion
de los productos agroalimentarios y, en conse-
cuencia, al cumplimiento de la funcién de la ali-
mentacidon humana en una sociedad determinada
(Malassis, 1977) .

2 Euskadiko Nekazaritza eta Elikadura Ekologikoaren
Kontseilua (ENEEK): https://www.eneek.eus/es

3 Biolur: https://www.biolur.eus/eu/inicio

4 Se llama pincho (pintxo en su grafia en euskera)
a una especialidad culinaria con gran relevancia
social y cultural en el territorio vasco: una peque-
fia rebanada de pan sobre la que se coloca una
pequefia racién de alimento transformado.

5 Sareko: https://www.sareko.eus/

6 En Donostia, solamente en la Asociacion de Hos-
teleros de Gipuzkoa hay asociados 443 estableci-
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