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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 producción y comercialización agroecológicas y sus relaciones de poder intrínsecas, evidencian la oportunidad 
de la reflexión y el debate en torno a la construcción de sistemas y estrategias de gobernanza que faciliten prácticas sociales y 
organizativas sostenibles para las personas productoras y consumidoras, principalmente mediante la creación de Redes Agroali-
mentarias Alternativas (RAA).
En este artículo se describe una experiencia innovadora en el ámbito de la comercialización de productos agroecológicos locales 
que se está desarrollando en Gipuzkoa: el proyecto piloto SAREKO, un Centro de Acopio (CA) de producción agroecológica que 
abastece al sector de la restauración en la comarca de Donostialdea. Mediante una metodología basada en la Investigación Acción 
Participativa, se parte de la sistematización de procesos para ordenar la información recogida en la dinamización del proyecto y 
para realizar una reflexión crítica colectiva sobre el mismo.
Los resultados principales constatan que el salto de escala tiene que apoyarse en iniciativas híbridas, en las que se debe prestar 
atención a la comunicación y a la negociación que se establece dentro de la red y a la construcción de confianza entre los parti-
cipantes. Se constata que la cooperación entre los actores y la estructura organizativa emergente se convierten en piezas clave 
para conformar la identidad del CA. Así, la orientación colaborativa en los espacios de decisión y la generación de procesos basa-
dos en la toma de decisiones por consenso determinan la forma de redistribuir el valor añadido a lo largo de toda la cadena ali-
mentaria.

PALABRAS CLAVE: sistemas de gobernanza, saltos de escala, agroecología, sistematización, centros de acopio, hibridación, Gipuzkoa, 
procesos de innovación.
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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. Introducción

Las Redes Alimentarias Alternativas (RAA) muestran 
la capacidad de reequilibrar las relaciones de poder 
presentes a lo largo de la cadena alimentaria y así 
determinar la orientación de los flujos alimentarios y 
su sustentabilidad (Marsden y Sonnino, 2012). Me-
diante el establecimiento de acuerdos organizativos 
más horizontales y participativos, la generación de 
relaciones de proximidad y de confianza entre pro-
ductores y consumidores o la adopción de medidas 
para promover la seguridad y soberanía alimentaria, 
las RAA tratan de ofrecer alternativas más justas y 
sostenibles a los canales convencionales (Marsden, 
2013; Wittman, Desmarais, y Wiebe, 2010)1.

Cuando pensamos en los saltos de escala de las 
RAA, resulta fácil sacrificar la interacción y la respon-
sabilidad a favor de las consideraciones logísticas 
prácticas. 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-
nómicas y logísticas de los sistemas alimentarios con-
vencionales, se priorizan objetivos medioambienta-
les, se conserva la identidad de los agricultores y sus 
vínculos con los consumidores, se persigue la viabili-
dad para los pequeños y medianos productores, y se 
promueve una distribución más equitativa tanto del 
poder como del valor añadido a lo largo de la cadena 
agroalimentaria” (Berti y Mulligan, 2016, p. 23). La 
gobernanza que se crea en torno a estas redes híbri-
das, se estructura como un proceso abierto (DuPuis 
y Gillon, 2009), en el que la cooperación y construc-
ción de relaciones de confianza entre los diferentes 
agentes participantes resultan elementos clave para 
responder a los retos y encontrar soluciones colecti-
vas con una orientación agroecológica (Feindt, 2012). 
Aquí, el enfoque agroecológico hace referencia a la 
práctica agraria colectiva que considera explícitamen-
te aspectos económicos, sociales, medioambientales 
y ecológicos, basados en el conocimiento campesino 
tradicional para promover el desarrollo endógeno, 
pero abierto a innovaciones que impulsan la sosteni-
bilidad (Sevilla-Guzmán y Martínez-Alier; 2006; Sevi-
lla-Guzmán y Woodgate, 2013). El enfoque se desa-
rrolla a diferentes escalas y, más que promover 
exclusivamente la sostenibilidad, presenta una di-
mensión política con el claro objetivo de transformar 
el sistema agroalimentario mediante la reformulación 
de la estructura socio-económica (Rivera-Ferre, 2018). 

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

La sistematización de estos procesos (Jara, 2014) 
puede facilitar el aprendizaje colectivo, así como la 
identificación de los principales obstáculos a los que 
han de hacer frente sus miembros a la hora de dise-
ñar su propio modelo de gobernanza.

En este artículo se profundiza, en primer lugar, en 
las cuestiones clave relacionadas con la gobernanza 
y los saltos de escala en el marco de las RAA, así 
como en el rol que en estas estrategias pueden de-
sarrollar los CA. En segundo lugar, se presenta la me-
todología utilizada para analizar una experiencia in-
novadora en el ámbito de la comercialización de 
productos agroecológicos locales del Territorio Histó-
rico de Gipuzkoa, el CA Sareko. Esta experiencia, sis-
tematizada como estudio de caso, es una unidad de 
suministro de producción agroecológica que abastece 
al sector de la restauración en la comarca de Donos-
tialdea. En este proyecto piloto cooperan producto-
res, establecimientos de hostelería y organizaciones 
del sector, como el Consejo Regulador de Agricultura 
Ecológica de Euskadi (ENEEK) y la asociación de pro-
ductores de agricultura ecológica de Gipuzkoa 
(Biolur).

Tras la presentación y descripción del caso, la dis-
cusión se centra en la contribución central de este 
trabajo, que señala los aspectos clave de la gober-
nanza de los CA híbridos en las RAA y que considera 
que pueden ampliar y compartir el conocimiento 
necesario que los haga más sostenibles, perdurables 
y justos.

2. Marco Teórico

El salto de escala es el próximo desafío que afron-
tan las Redes Agroalimentarias Alternativas (RAA), ya 
que permitiría acercar el producto local a una gran 
diversidad de perfiles de consumo y superar así dos 
de los grandes obstáculos -accesibilidad física limitada 
y precio elevado- que la literatura subraya para la 
multiplicación de las RAA (Bloom y Hinrichs, 2011b; 
García et  al., 2018; Goodman, 2009; Ilbery y Maye, 
2005). Las principales dificultades de estos procesos 
están relacionadas con la estructura y redistribución 
del poder entre los agentes participantes en las RAA. 
Para hacer frente a esta cuestión, es importante asu-
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mir que la relocalización de la toma de decisiones no 
significa unívocamente una organización más partici-
pativa y que la gobernanza (y, por consiguiente, el 
proceso de redistribución 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 distribución del poder está 
condicionada por el nivel de implicación de los dife-
rentes actores (entendido en un sentido foucaultiano, 
que permite identificar “quién está hablando”) en la 
toma de las decisiones clave (precios, organización, 
logística, planificación de cultivos, objetivos y estra-
tégicas a largo plazo, inversiones, vínculos y activida-
des con la comunidad), así como en los mecanismos 
de participación y en las normas que los regulan (Berti 
y Mulligan, 2016). Hay que tener en cuenta que cual-
quier decisión colectiva va precedida de una elección 
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 múlti-
ples agentes se coordinan para la gestión y manejo 
colectivo de recursos y presentan múltiples interac-
ciones y acuerdos mutuos (Torres-Salcido y Sanz-
Cañada, 2018). Es necesario aclarar que el estudio de 
la gobernanza alimentaria ha desplegado múltiples 
facetas, pero entendemos que el pluralismo analítico 
es crucial para el desarrollo de formas de intervención 
más diversificadas, que puedan promover creatividad 
y reflexión profunda.

En el ámbito de las RAA, la gobernanza implica tan-
to aspectos estructurales (tipos y número de miem-
bros de la red, órganos, organización y funcionamien-
to, etc.) como características relacionadas con el 
proceso de su creación, mantenimiento y transforma-
ción. En este sentido, la construcción de la gobernan-
za incluye cuestiones tales como la división 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, 
negociación; construcción de consenso), etc. (Berger, 

2003). Teniendo en cuenta la desigual distribución del 
poder, los recursos, la influencia, el acceso a la infor-
mación, la experiencia, etc. que se crea entre las di-
ferentes instituciones y los actores sociales involucra-
dos, es necesario detenerse en cómo se desarrollan 
y evolucionan estas interacciones en el tiempo. Según 
DuPuis y Gillon (2009), el modo de gobernanza, más 
que una “forma”, es un proceso, un conjunto de re-
glas y conocimientos (“racionalidades”) y una estruc-
tura de colaboración para la toma de decisiones. Este 
enfoque basado en el proceso y la política permite 
evidenciar que tales sistemas no están “definidos por 
un conjunto consensuado y monolítico 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 construcción social, la 
naturaleza de las dinámicas sociales y/o los actores 
participantes son elementos característicos funda-
mentales que definen la gobernanza de las redes 
agroalimentarias.

Teniendo en cuenta esta perspectiva de proceso 
por el que pasa la construcción de la gobernanza de 
las RAA, la distribución 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) seña-
lan que la gobernanza debe ser promovida no sola-
mente en múltiples 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 interpretación 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-
nómico más amplio del que son parte (Sonnino y 
Marsden, 2006).

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

En primer lugar, Pereira y Ruysenaar (2012), me-
diante el enfoque adaptativo, entienden el sistema 
alimentario como un sistema socio-ecológico comple-
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jo, donde los actores se auto-organizan dentro de una 
red flexible, adaptándose 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-
negociación de los límites-, estarán mejor posiciona-
das para adaptarse a los inevitables cambios que 
aquéllas basadas en un conjunto fijo de estándares 
que prescriba y defienda los límites (DuPuis y Good-
man, 2005).

En segundo lugar, Sonnino et al. (2014), mediante 
el enfoque reflexivo, se centran en el rol del diálogo, 
la acción colectiva y la colaboración 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-
tación y la colaboración entre las partes interesadas 
en diferentes escalas y etapas, así como la cognición 
colectiva y formación de capital social, ambas nece-
sarias para una acción conjunta eficaz. De hecho, la 
propia naturaleza del sistema de conocimiento de los 
actores participantes determina la capacidad de 
adaptación colectiva y, por lo tanto, el tiempo nece-
sario para incorporar estabilidad y durabilidad a los 
procesos. La gobernanza reflexiva y la creación de un 
escenario discursivo más inclusivo posibilitan respetar 
y reconocer múltiples 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 sólo las condiciones para que 
surjan las RAA, sino también la importancia de una 
gestión 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 y el 
nivel de control de los miembros sobre el proceso 
determinarán 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 construcción de la adap-
tabilidad, la negociación de los acuerdos, el rol del 
diálogo y el aprendizaje social se convierten en con-
diciones indispensables. Desde este enfoque de pro-
ceso reflexivo y adaptativo es donde realizamos el 

análisis de la gobernanza de los CA para asegurar 
saltos de escala agroecológicos.

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 (producción y consumo). El 
CA es una organización que gestiona activamente la 
agregación, la distribución 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-
ños 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 comercialización y la distribución. Al 
existir una única plataforma o punto de venta, los CA 
reducen los costes operacionales o de transacción 
que conllevan tener varios canales de comercializa-
ción, incrementando la rentabilidad de la actividad. 
Aunque cada CA tiene su propia estructura o estra-
tegia, los productores pueden acceder así a canales 
y mercados que demandan volúmenes importantes 
y regulares, que les serían inaccesibles en otras 
circunstancias.

En este sentido, a través de una ajustada inversión 
en infraestructura logística, los CA pueden adquirir 
una eficiencia logística propia y autónoma respecto 
a los canales convencionales de comercialización. 
Para ello, es fundamental que esa estructura se cons-
tituya como una organización sostenible y dinámica, 
que sea capaz de identificar y responder a las deman-
das cambiantes de los consumidores (Diamond y Bar-
ham, 2012). Así, la mejora en la eficiencia y en la 
capacidad de adaptación a la demanda contribuyen 
a maximizar el retorno de la inversión a los 
productores.

Los CA pueden ser de naturaleza muy diversa, de-
pendiendo de su propia organización 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 
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entre sus estructuras organizativas y no tanto en los 
mecanismos de toma de decisiones. Según su estruc-
tura legal, los CA pueden ser: organizaciones sin áni-
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 logísticos subvencionados 
públicamente (a menudo, mercados públicos o mer-
cados de productores que cumplen las funciones de 
los CA) (Barham et al., 2012). En base al origen y la 
participación de los diversos agentes de la cadena 
alimentaria en el desarrollo e impulso del CA, las fun-
ciones que cumplen varían considerablemente. Pode-
mos encontrar desde CA sin ánimo de lucro, cuya 
misión principal es facilitar el acceso a alimentos 
sanos a personas en riesgo de exclusión, a coopera-
tivas gestionadas por los propios productores con el 
objetivo de aumentar el valor añadido de sus produc-
tos. La adopción de un tipo u otro de personalidad 
jurídica influye decisivamente en el modelo de ges-
tión: características del proceso de toma de decisio-
nes; tipos de financiación; responsabilidades y riesgos 
asumidos; canales con los que se relaciona y compar-
te la información, 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 visión más amplia, relacionada 
con la construcción de un sistema agroalimentario 
sostenible. Desde esta última perspectiva, se recono-
ce que, más allá de las funciones que tienen que ver 
con la eficiencia comercial, los CA pueden aportar 
nuevos valores, estrategias u objetivos en la construc-
ción de las RAA.

En este sentido, la hibridación es una de las carac-
terísticas que se manifiesta vinculada a los CA. La 
naturaleza híbrida de los CA tiene que ver con la di-
cotomía entre lo convencional y lo alternativo a la 
que se enfrentan las RAA (Cleveland et al., 2014). Es 
en este carácter híbrido donde los CA reúnen la po-
tencialidad de capturar ventajas tanto de la comer-
cialización de las redes agroalimentarias locales como 
de la distribución convencional a gran escala, mini-
mizando así 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 económicos a propósitos más 
sociales y medioambientales (Friedmann, 2005), acer-
cándonos a visiones holísticas de la agroecología. 
Además, 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 alimentación 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 económicas, 
sociales y ambientales de las RAA locales. Estas cola-
boraciones estratégicas diseñadas para gestionar la 
información, negociar y monitorizar los costes de 
transacción, generan una infraestructura física 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 
así como “redes e intersecciones de base, organiza-
ciones comunitarias e individuos que trabajan juntos 
para construir sistemas alimentarios socialmente más 
justos, económicamente más robustos y ecológica-
mente más saludables, conectando lo más 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 producción hasta el 
consumo, de acuerdo a los diferentes niveles de com-
promiso colectivo desde el trabajo en red hasta la 
colaboración (Ammirato et al., 2013; Camarinha-Ma-
tos y Afsarmanesh, 2006).

En conclusión, la evidencia muestra que los CA hí-
bridos son una adecuada herramienta para crear re-
des estratégicas que permitan llevar a cabo saltos de 
escala. Para valorar hasta qué punto esta construcción 
colectiva se alinea con los objetivos de las RAA, será 
necesario analizar su modelo de gobernanza en clave 
de proceso. Para ello, y en base a la conceptualización 
que hacemos del modelo de gobernanza del sistema 
alimentario, desde la perspectiva de un proceso 
abierto para la construcción de la adaptabilidad en 
un contexto multi-actor, identificamos tres aspectos 
fundamentales a ser analizados: en primer lugar, la 
participación de los diversos actores involucrados en 
la red; en segundo lugar, la comunicación y coordi-
nación que se establece entre los participantes; en 
tercer lugar, las alianzas y relaciones de poder que se 
generan durante el proceso de estructuración del CA. 
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En el apartado metodológico, presentamos el diseño 
de la recogida de la información en el proceso de 
sistematización, basado en los tres elementos que 
acabamos de definir.

3. Metodología

Para el desarrollo de la investigación se ha utilizado 
como base metodológica la Investigación Acción Par-
ticipativa (Borda, 1999). Se toma como punto de 
partida la sistematización del proceso para ordenar 
la información recogida en la dinamización del mismo 
y realizar una reflexión crítica colectiva de lo sucedi-
do. Se entiende por sistematización la interpretación 
crítica de una experiencia que, a partir de su orde-
namiento y reconstrucción, descubre o explicita la 
lógica del proceso vivido en ella, los factores que 
intervinieron, cómo se relacionaron entre sí y por qué 
lo hicieron de ese modo (Jara, 2014).

Este trabajo se basa en la sistematización de la ex-
periencia Sareko, proyecto piloto orientado a la crea-
ción de una nueva red entre los productores agro-
ecológicos y la hostelería de la comarca de 
Donostialdea (Gipuzkoa). Tal y como exige la meto-
dología, se toma un eje de sistematización, que es 
en este caso el modelo de gobernanza que se ha ido 
construyendo a lo largo de la experiencia, y se realiza 
una interpretación crítica del proceso. Así, los obje-
tivos principales del proceso de sistematización son, 
en primer lugar, realizar un análisis exhaustivo sobre 

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

La información que se recoge en el proceso de sis-
tematización se ordena y se clasifica en las diversas 
categorías 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 diseñó una ficha de sistematización 
con la que se recogió in situ toda la información de 
las sesiones o reuniones del caso de estudio. Esta 
ficha se estructuró en base a las dimensiones rela-
cionadas con la gobernanza, para una recogida de 
información completa, ordenada y fiable: la partici-
pación de los diferentes actores con relación a la 
organización, a la comunicación y a la coordinación 
entre ellos y las alianzas y relaciones de poder que 
se generan durante el proceso de construcción y di-
seño del CA Sareko. A continuación, en la tabla 1, se 
resumen las fases del proceso de sistematización.

El proceso de sistematización se realizó en diversos 
espacios, recogiendo información tanto del proceso 
en el que participaba el Grupo Motor (GM) como el 

Tabla 1
PROCESO DE SISTEMATIZACIÓN DEL CA SAREKO

FASES ACCIONES Nº ENTREVISTAS / 
SESIONES PARTICIPANTES

1ª FASE
05/2017-
11/2017

Entrevistas a los integrantes del Grupo Motor (GM) 6 entrevistas GM (ENEEK, Biolur, Pantori, Karabeleko, 
dinamizadora)

Entrevistas a los productores 11 entrevistas 11 productores

Talleres de facilitación en el GM 6 sesiones GM

Talleres de facilitación en el Grupo de los Productores (GP) 4 sesiones Alrededor de 7 productores ecológicos

Sesión de devolución de la sistematización. Primera fase 1 sesión ENEEK, Biolur, productores y dinamizador

2ª FASE
01/2018-
02/2019

Reuniones de trabajo del GM 11 sesiones GM (ENEEK, Biolur, dinamizador)

Reuniones de trabajo del P 4 sesiones Alrededor de 10 productores ecológicos

Entrevistas a la restauración 9 entrevistas 9 restaurantes

Encuentros entre productores y restauración 3 sesiones Alrededor de 20 participantes

Sesión de devolución de la sistematización. Segunda fase 1 sesión GM

Fuente: Elaboración propia.
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Grupo de los Productores (GP). También se sistema-
tizaron los diversos encuentros realizados entre pro-
ductores y restauración. Además de la recopilación 
de la información 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 restauración. También se organizaron dos sesiones 
de devolución al final de cada fase del proceso de 
sistematización, con el fin de analizar e interpretar 
críticamente el proceso vivido por parte de los par-
ticipantes: es decir, mostrar las tensiones y contradic-
ciones principales compartidas. Desde el inicio de la 
sistematización, todos los agentes fueron informados 
del objetivo de este estudio y de nuestro rol de ob-
servación participante en las sesiones o entrevistas 
desarrolladas.

Por otra parte, desde la metodología de investiga-
ción de estudios de caso, se trata de una investigación 
de caso único que, por su importancia y significativi-
dad, se considera crítico y suficientemente válido para 
extraer conclusiones, estudiando a través del mismo 
una situación muy concreta (Villarreal Larrinaga y 
Landeta Rodríguez 2010). Su validez no radica en una 
muestra probabilística para la generalización de re-
sultados, sino en el desarrollo de una teoría que pue-
de ser transferida a otros casos. Es por ello que al-
gunos autores prefieran hablar de transferibilidad, en 
vez de generalización en la investigación de natura-
leza cualitativa (Maxwell, 2008; Yin, 1998). El estudio 
de caso nos permite, fortalecido en la sistematización 
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 investigación mediante 
encuesta o experimento. Además, se ha garantizado 
el uso de múltiples fuentes de evidencia a través de 
la triangulación realizada por el equipo de investiga-
ción en la revisión de literatura científica relevante y 
en las acciones llevadas a cabo en el proceso de sis-
tematización (fases de la tabla 1).

4. Presentación y descripción del caso Sareko

El proyecto Sareko surgió a principios de 2017 como 
proyecto piloto de diseño, construcción y puesta en 
marcha de un CA donde diversos productores agro-
ecológicos de Gipuzkoa se articularon para abastecer 
al sector de la restauración de la ciudad de Donostia. 
Gipuzkoa es una de las tres provincias administrativas 
de la Comunidad Autónoma del País Vasco y es una 

provincia densamente poblada (374 habitantes por 
kilómetro cuadrado, con más de 700.000 habitantes). 
En las últimas 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 montaña: caseríos de pequeño tama-
ño, titulares envejecidos y predominancia de la gana-
dería (aunque también se trabaja la viña y la 
horticultura).

El proyecto Sareko fue financiado por las ayudas 
de cooperación del Plan de Desarrollo Rural de la 
Comunidad Autónoma del País Vasco 2015-2020 (Go-
bierno Vasco, 2015). Sus impulsores fueron el Consejo 
Regulador de Agricultura Ecológica de Euskadi 
(ENEEK2, por sus siglas en euskara) y la asociación de 
productores y consumidores de agricultura ecológica 
de Gipuzkoa, Biolur3.De forma paralela, se creó tam-
bién un grupo de trabajo de personas productoras 
(GP) interesadas en participar en la unidad de sumi-
nistro dinamizado por la asociación Biolur. En este 
grupo participan en la actualidad un total de 20 pro-
ductores ecológicos, que se dedican a la horticultura 
en su gran mayoría, aunque también hay productores 
de sidra, pan, lácteos y conservas.

Estos productores comparten ciertas singularidades 
propias del modelo agroecológico. En general, son 
producciones de pequeña escala, diversificadas y sin 
altos niveles de mecanización. Se hace uso de las RAA 
para la comercialización directa, y se tiende a la di-
versificación de los canales de comercialización. Prin-
cipalmente, las ventas se realizan, en mayor o menor 
medida, por medio de los mercados tradicionales, los 
grupos de consumo, el pequeño comercio y las coo-
perativas agroecológicas, la restauración y los come-
dores colectivos de los centros educativos.

Después de varios diagnósticos previos, relaciona-
dos con las condiciones y posibilidades de la produc-
ción agroecológica para suministrar a los restaurantes 
de la ciudad (Badal y Begiristain, 2015), a lo largo de 
la primavera de 2017 se llevó a cabo un proceso de 
facilitación 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 agroecológicos de Gipuzkoa para abas-
tecer al sector de la restauración de la ciudad de 
Donostia- San Sebastián. En esta definición, se pre-
tendió diseñar el sistema de gobernanza, los princi-
pios y criterios de participación que guiarían el pro-
yecto y la concreción de cuestiones vinculadas a la 
distribución de responsabilidades, organigrama y 
comunicación entre agentes. Así, se definió que la 
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conformación de una comunidad basada en relacio-
nes de confianza entre productores y restauración 
debía ser uno de los principios del modelo de gober-
nanza para estructurar el CA.

La tipología de los restaurantes participantes en el 
CA es diversa y abarca diferentes tipos de estableci-
mientos: restaurantes de gama media-alta, comedo-
res colectivos, cafeterías, bares de pintxos4, librerías-
restaurantes e incluso una tienda gourmet. En la 
mayoría 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 
jóvenes que, debido a sus estudios profesionales 
especializados en gastronomía o por su trayectoria 
social, se muestran implicados con la producción 
agroecológica. En general, son restaurantes que 
apuestan por ofrecer alimentos de calidad a sus clien-
tes, productos ecológicos sanos y, sobre todo, 
locales.

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

específicos en temporadas concretas. Se percibe que 
los productores tienen que cuidar mucho las relacio-
nes para mantener y conservar la comunicación con 
los restaurantes. En general, los agricultores encuen-
tran bastantes obstáculos 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 restauración 
de la capacidad del agricultor agroecológico para tra-
bajar en las condiciones climáticas 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 construcción del CA Sareko, los 
establecimientos de restauración participaban en la 
toma de decisiones, sobre todo en aquellos ámbitos 
del proyecto directamente relacionados con su acti-
vidad (días y horarios de entrega, acciones de comu-
nicación concretas, formatos de los alimentos dispo-
nibles, etc.). Sin embargo, esta participación se ha 
limitado mayoritariamente a las actividades de com-
pra de producto ecológico local, sin que desde la 
restauración se haya manifestado un excesivo interés 
por tener una implicación más profunda en el proce-
so. Esas dificultades a la hora de establecer conexio-

Figura 1
UBICACIÓN GEOGRÁFICA DE GIPUZKOA Y DEL SECTOR PRODUCTIVO Y LA RESTAURACIÓN QUE PARTICIPAN EN EL 

PROYECTO PILOTO SAREKO

Fuente: Elaboración propia.
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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 creación de esa comuni-
dad entre productores y restauradores.

En consecuencia, actualmente, en el proyecto Sa-
reko5, 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 logística óptima para mini-
mizar los gastos de reparto, los márgenes a negociar 
para asegurar la viabilidad del CA, etc.), se compro-
mete cada vez con mayor capacidad de maniobra y 
acción para co-decidir junto al GM.

5. Resultados y Discusión

Una vez presentado el caso y sus características 
generales, a continuación, se analizan los factores 
identificados en el proceso de sistematización para la 
estructuración 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 búsqueda de un valor 
añadido en lo colectivo

Las motivaciones de los dos grupos implicados en 
la red alimentaria del centro logístico de Sareko (pro-
ductores/restauración) se encuentran bastante aleja-
das entre sí. 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 más instrumentalistas y ponen el valor en la 
posibilidad de obtener un beneficio económico 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 organización colectiva amparada en 
una red de confianza. Es necesario tener en cuenta 
los antecedentes que predeterminan esta visión co-
lectiva: los productores participantes ya mantienen 
entre sí una cierta relación previa, que les articula y 
facilita la creación de una red. Además, todos son 
miembros de Biolur y también pertenecen al ENEEK. 

Por su parte, la asociación Biolur, que parte de una 
posición de confianza y cercanía con el sector, se es-
fuerza en la tarea de transmitir la información a todos 
los productores implicados. Mantiene una estructura 
horizontal que facilita su integración, lo que genera 
confianza entre ellos.

Sin embargo, en este contexto, también se eviden-
cia que la visión cooperativa de los productores no 
está 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 ámbito de la comercialización. Así, se ha 
detectado una falta de cultura o hábito de participar 
de una manera activa y horizontal dentro de las aso-
ciaciones y existen dificultades para establecer rela-
ciones de poder equitativas. Además, se identifican 
actitudes individualistas, ya que les cuesta articular 
soluciones colectivas, mostrándose reacios a asumir 
responsabilidades compartidas. En la actualidad, ca-
recen de una identidad colectiva, así como de capa-
cidades para organizarse y actuar colectivamente. Por 
lo tanto, podríamos concluir que, aunque la motiva-
ción de los productores se entiende desde una visión 
colectiva del proceso, en la práctica 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-
mún por asumir el reto. La mayoría de los producto-
res aseguran que es imprescindible priorizar el traba-
jo en red para garantizar el salto de escala. Este salto 
de escala sería inviable sin una articulación colectiva, 
dada la multiplicación de tareas y esfuerzos que oca-
siona a cada productor asumir simultáneamente pro-
ducción, distribución y venta (en muchos casos se 
trabaja con canales de comercialización diversos y, 
además, a través de canales cortos). Por lo tanto, se 
defiende la necesidad de optimizar la logística 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-
ticulación interna. Ello permitiría que, al finalizar la 
financiación externa, se pudieran mantener las alian-
zas y asegurar la sostenibilidad de la logística 
colectiva.

Se considera que el CA ayudaría en el fortalecimien-
to de esa red, posibilitando compartir simultánea-
mente una agenda estratégica y la autonomía de 
gestión de cada explotación, aunque ello exija decidir 
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previa y colectivamente el nivel de implicación en la 
estructura. En este sentido, algunos productores ex-
presan preocupación por mantener su identidad per-
sonal mientras están participando en una estructura 
colaborativa, pese a que, a priori, los CA permiten 
(frente a otros tipos de integración o coordinación) 
que la identidad de los proyectos productivos no se 
diluya, facilitando la generación y distribución colec-
tiva de valor agregado y manteniendo la orientación 
estratégica individual y diversa de las explotaciones. 
No obstante, la necesidad de una cierta planificación 
conjunta de las producciones (manifestada en Sareko 
por los propios productores hortícolas) supone una 
merma en su autonomía, basada en una expectativa 
de un beneficio futuro mayor y de una reducción del 
riesgo asociado a la actividad individual.

En cualquier caso, la motivación principal para la 
articulación alrededor del CA es la necesidad de abrir 
nuevos canales de comercialización. Sobre todo, des-
taca la posibilidad que ofrece el centro logístico para 
transcender los canales habituales y abastecer otros 
canales de comercialización que requieren de una 
integración de la oferta.

Por su parte, el interés del sector de la restauración 
por el CA no es unívoco. 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 está 
sujeta su actividad. Más allá de la defensa de los in-
tereses comunes del sector, su grado de articulación 
interna es bajo. Aunque todos los establecimientos 
participantes en Sareko comparten el interés por el 
producto local de calidad, no se ha tejido ninguna 
relación de confianza para facilitar la compra colecti-
va. Los propios restauradores mencionan la falta de 
tiempo, el desconocimiento o la competencia entre 
sí como factores explicativos de esa falta de articula-
ción. En todo caso, también manifiestan interés por 
crear alianzas para realizar prácticas concretas como, 
por ejemplo, la compra conjunta de algún producto 
específico. Sin embargo, más allá 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 pragmáticos. 
De esta forma, se dificulta la creación de una visión 
compartida de la red alimentaria a la hora de dar el 
salto de escala. La utilización 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 ecológicos 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
NÚMERO DE PROYECTOS ENTREVISTADOS EN FUNCIÓN DE SU NATURALEZA (PRODUCCIÓN-ELABORACIÓN-

RESTAURACIÓN) Y DE LAS PRIORIDADES QUE CONSIDERAN QUE HA DE CUMPLIR EL CA SAREKO

Fuente: Elaboración propia.
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por realizar un trabajo pedagógico, informando a sus 
clientes de las características y atributos de los ali-
mentos que están ofreciendo. Son relativamente po-
cos los restaurantes que tienen el siguiente perfil: son 
firmes en su convicción y han trabajado desde siem-
pre de la mano del pequeño productor6.

La restauración también reclama una plataforma 
logística 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 profesionalización de los productores, 
debido a las dificultades que muestra el sector para 
suministrar producto ecológico de forma continuada 
durante todo el año. En este sentido, valoran positi-
vamente la optimización del servicio de logística y 
reparto de los alimentos locales.

En definitiva, se manifiesta la necesidad del CA 
como herramienta para poner en relación la produc-
ción con la restauración 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 construcción del centro 
logístico.

5.2. La comunicación dentro de la red alimentaria 
alternativa en clave de coordinación y compromiso

La confianza entre los actores es una condición ne-
cesaria para la creación de una RAA. Para generar 
confianza, la comunicación es una herramienta fun-
damental, ya que permite que la información fluya, 
aumente el conocimiento mutuo y con ello, la empa-
tía. Según Berti y Mulligan (2016, p. 16): “una de las 
principales funciones de los CA, junto con la agrega-
ción y distribución, es construir flujos de información 
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 reconstrucción de la confianza 
entre productores y consumidores”.

En Sareko, esta comunicación 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 relación directa. Se 
han identificado también algunos restaurantes que 

consideran importante crear espacios de transferen-
cia de información y conocimiento con el sector pro-
ductivo. Así, se destaca la importancia de mantener 
un diálogo continuo entre ambos sectores, que les 
permita adaptarse a las necesidades mutuas: una 
planificación conjunta de los cultivos permitiría una 
programación eficiente de los menús y evitaría la 
descoordinación 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 más asequibles para ambas partes. Se consi-
dera que el CA sería una herramienta adecuada para 
abrir espacios de intercambio de conocimiento entre 
los dos sectores.

“Una de las cosas que se quiere conseguir saber más 
o 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, 
cultivaría 120 por cosas que podrían pasar y eso sería lo 
ideal.” (Restaurante Kaxilda7)

Por su parte, los productores también pretenden 
establecer relaciones de confianza con el sector de 
la restauración mediante mecanismos informales, 
pero también mediante otros instrumentos más for-
males, como las certificaciones tanto de producción 
ecológica como de denominación de origen. Además, 
se valora positivamente la organización de visitas a 
las fincas, para transmitir toda la información 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. Según 
Stevenson y Pirog (2008), a pesar de la importancia 
que tiene la confianza personal socialmente arraiga-
da, los mecanismos basados en procedimientos más 
formalizados (como las certificaciones) pueden ser 
más importantes a la hora de coordinar las cadenas 
alimentarias, ayudando a regular la calidad y promo-
cionando el valor de lo local.

La realidad actual de desconexión con lo rural abre 
una ventana de oportunidad para el sector de la res-
tauración: 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 certificación por 
una tercera parte. Identificar al agricultor en cada 
alimento o plato puede ayudar a establecer reclamos 
de comercialización y a posicionar mejor los produc-
tos en un entorno de venta competitivo (Diamond y 
Barham, 2012). La cuestión es si el interés por parte 
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de los consumidores es lo suficientemente significa-
tivo como para que la restauración apueste por estos 
soportes como elementos diferenciadores.

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

Dentro de las funciones de la estructura y la orga-
nización del CA se reconoce la intermediación interna, 
que incluye actividades tales como: proporcionar in-
formación sobre posibles colaboradores; intermediar 
una transacción entre dos o más partes; actuar como 
mediador o intermediario entre organismos u orga-
nizaciones que ya están colaborando, y ayudar a en-
contrar asesoramiento, financiación y apoyo para 
innovar en dichas colaboraciones (Klerkx y Leeuwis 
2009, p. 720). La colaboración entre el personal y los 
productores de un CA es el resultado de fuertes y 
continuos esfuerzos de comunicación y creación de 
relaciones. Estas relaciones “se enmarcan dentro de 
una filosofía de colaboración 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 está estructurada por una 
única persona intermediaria. Desde los productores, 
se reconoce a esta persona como figura referente a 
la hora de articular los dos sectores (producción-
restauración) y se le reconocen las funciones de llevar 
adelante las tareas de coordinación y dinamización 
del CA, cumplir ciertas funciones logísticas y buscar 
nuevos canales de comercialización. Así, se menciona 
que la sustitución del intermediario por otro modelo 
de estructura requeriría una organización más com-
pleja, sólida y estable del propio grupo de producto-
res y una identidad bien consolidada, aspectos que 
no se prevé que actualmente se puedan desarrollar 
tan fácilmente.

El sector de la restauración también reclama una 
figura referente que pueda cumplir tanto las funcio-
nes logísticas como las de transmitir la información 
necesaria a la hora de hacer los pedidos y estar pen-
diente del suministro. Por lo tanto, se considera im-
prescindible la función del intermediario dentro de 
la cadena de valor. Da muestra de ello las reticencias 
que mantienen los restauradores sobre la aplicación 
informática que se ha diseñado para la gestión 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 organización capaz de adap-
tarse a las posibles dificultades. Para ello, se ha ido 
avanzando hacia una estructura organizada por los 
propios productores y se asignan tareas de transporte 
y distribución, con los recursos que cuenta cada uno 
y con una cierta autonomía de funcionamiento8. El 
proceso de construcción del centro logístico en Sare-
ko sigue una trayectoria hacia la utilización de recur-
sos propios. Actualmente, son dos de los proyectos 
productivos con más capacidad logística los que rea-
lizan el transporte y, en definitiva, los que establecen 
una relación directa más constante con el personal 
de los restaurantes. La distribución de las tareas lo-
gísticas dentro del grupo de los agricultores disminu-
ye la carga de trabajo total, lo que permite una de-
dicación mayor a la producción. Por lo tanto, el 
potencial de reducir los costes operativos y generales 
hace que la colaboración 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 agroecoló-
gicos los que se implican, serán otros actores, que 
quizá no defiendan sus intereses, los que les sustitui-
rán. Además, expresan que es importante ser partí-
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 
aceptación de cómo se toman las decisiones (y el 
control de los miembros sobre el proceso) como de 
cómo 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 logístico, realizando el seguimiento perti-
nente a las decisiones acordadas, cuidando el proceso 
de trabajo del centro logístico y/o participando con 
coherencia en la toma de decisiones. Así, mantienen 
que, si se sienten cómodos y no son desplazados a 
un segundo plano, intentarán 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 están, 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” (Aleka9)

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 coordinación. Se manifiesta 
también la preocupación de que con el tiempo se 
puedan empezar a delegar ciertas decisiones o tareas, 
lo que cuestionaría la identidad colectiva compartida 
entre los productores.

Esta postura de pertenencia al proyecto ha marca-
do continuamente el proceso de construcción del CA 
de Sareko. En este sentido, tal como se ha mencio-
nado, el proyecto se ha orientado cada vez más hacia 
el uso de recursos propios, motivado en parte por la 
presión que han ejercido los propios productores para 
limitar la contratación de los servicios externos (pese 
a que se haya contratado una organización produc-
tora y comercializadora cercana). Según 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 y, así, se aumentan las presiones hacia la 
convencionalización. De esta forma, los grupos que 
desde su origen priorizan la “participación y control 
en la toma de decisiones” tienden a definir estructu-
ras y estrategias que “resisten la convencionalización” 
(Mount, 2012).

La realidad del sector de la restauración y su par-
ticipación en el proceso de construcción 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 logístico. Sobre 
todo, se reconoce la figura de Sareko como interme-
diario, sin la necesidad de su implicación, como pro-
fesionales que viven el día a día a un gran ritmo, no 
siendo conscientes del beneficio cualitativo que les 
puede aportar su participación. Según el dinamizador 
de Sareko:

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

Es necesario señalar que la primera fase de diseño 
del CA es promovida desde el sector productivo. La 
restauración, como agente activo, entra en una se-
gunda fase. En esa primera fase, no se ha contado 
con ellos ni para transmitir la información, ni para 
explorar su potencial interés sobre el proyecto. Con-
sideramos que esta circunstancia, junto con la propia 
naturaleza de funcionamiento de la restauración, 
también trae consecuencias a la hora de hacer par-
tícipe 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 está construyendo 
alrededor de Sareko pretende revertir las relaciones 
de poder dentro de la cadena, pero ese proceso en-
cuentra obstáculos en las propias lógicas existentes. 
A la falta de implicación de la restauración, se le aña-
de el hecho de que desde ésta se pretendan dictar 
directrices para que la producción se adecúe a sus 
necesidades. Un ejemplo sería el de los formatos de 
los alimentos suministrados, que habrían de adecuar-
se a las exigencias de la restauración, aumentando 
los costes en su intento de adaptar los alimentos a 
una estrategia multicanal.

Sin embargo, como se ha señalado anteriormente, 
también se identifican restaurantes que trabajan con 
una filosofía afín a los productores agroecológicos, 
que priorizan el trabajo colectivo que pueden con-
sensuar con el sector para fortalecer la economía 
local, haciendo un esfuerzo para conocer bien al pro-
ductor y comprender sus límites y virtudes, y esta-
bleciendo relaciones de confianza.

“Nosotros estamos acostumbrados a coger el teléfono 
a última hora “oye para mañana 8 de la mañana nece-
sito tal tal tal”. En este caso, muchos de los productores, 
producen, empaquetan, distribuyen, y hay que saber, que 
probablemente en la mañana no estará, hay que hablar 
con él, hay que tener confianza, hay que saber dónde 
está el otro y saber qué le puedes exigir y qué no le 
puedes exigir, más allá de distribuidor-cliente, cliente... 
no sé cómo decirlo, hay que conocer” (Slow Kafetegia 
Diametro 20010)

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

Participando en Sareko, algunos restaurantes pre-
tenden extender este compromiso, dando impulso al 
proyecto común relacionado con el centro logístico. 
Se percibe la cooperación 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 cuánto te cuesta, me gustaría que me 
lo dijeras... en realidad una cebolla me cuesta 7 céntimos, 
o 15, lo que fuera, y eso es otro debate a abrir para que 
no haya esa relación de poder, que sí, vale, yo tengo que 
ganar, tú 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 
más allá de su espacio de confort, asumiendo ciertas 
responsabilidades para adaptarse al modelo de pro-
ducción que prevalece en el territorio. Por parte del 
sector de la producción, hay cierta disponibilidad, en 
esta relación 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-
ción a la hora de definir las relaciones a entablar.

En este sentido, “los CA suponen una reformulación 
relacional a través de la cual los distintos eslabones 
de la cadena agroalimentaria, que se encuentran dis-
persos y desconectados, se reúnan y generen una 
coordinación horizontal estratégica e integración ver-
tical dentro de una única organización” (Berti y Mu-
lligan 2016, p. 14). Las RAA son capaces de resistir 
los desequilibrios de poder cuando los mercados 
están más arraigados en contextos sociales y ambien-
tales locales (Murdoch et al., 2000). Se pretende así 
poner la atención y la intención en las personas y los 
valores cultivados a través de nuevas relaciones y 
redes arraigadas en lo local.

Como ya se ha señalado, los objetivos principales 
del sector productivo son establecer relaciones equi-
tativas con el sector de la restauración, reposicionarse 
en la cadena de valor y reconstruir la política 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 asumiría la toma de las decisiones, 
mediante su participación activa en el proceso, avan-
zando así hacia un escenario donde los productores 

tendrían el control sobre la actividad logística. Sin 
embargo, esta perspectiva dificultaría aún más la in-
volucración de la restauración en el proceso. Hay que 
tener en cuenta que cualquier iniciativa de articula-
ción ha de comprometerse en garantizar la viabilidad 
económica de todos los implicados en la RAA. Este 
componente ético presente en el intercambio econó-
mico reconoce que los actores de la cadena agroali-
mentaria necesitan ganar en la transacción. Además, 
los actores deberían entender y tener una apreciación 
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-económicamente 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 económicas, 
y así responder a las presiones competitivas.

5.6. Mecanismos de dinamización 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 construcción del centro logístico Sareko, no 
hay personal cualificado para dinamizar procesos par-
ticipativos de construcción colectiva. Se constata que 
hay una necesidad de herramientas y aprendizajes 
para dinamizar los procesos. En general, hay ciertas 
dificultades para diseñar los procesos y planificar una 
hoja de ruta. Además, a pesar de ser conscientes de 
estas limitaciones, las entidades presentan obstáculos 
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 percepción de proceso y la 
dinámica 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 información pertinente sobre 
el seguimiento del proyecto por parte de la persona 
dinamizadora, pero no se consigue transcender la 
dinámica de la consulta a la toma de decisiones o a 
la cogestión del proyecto. De esta manera, resulta 
complicado crear un relato compartido entre los di-
versos espacios que se crean para la gestión y segui-
miento del proyecto.

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

Según Mount (2012, p. 172) “desarrollar un con-
senso inicial en relación a la dirección y la gobernan-
za”, es uno de los retos que constantemente tienen 
que afrontar los grupos. Mount (2012, p. 82) asegura 
que “como primera decisión para muchos de los gru-
pos en el proceso de planificación, el modelo (orga-
nizacional) presenta la potencialidad de influir en la 
legitimidad y 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 años atrás 
y, aunque la relación sea de cierta confianza, también 
mantienen visiones divergentes en ciertas cuestiones, 
como, por ejemplo, la dinamización de los 
procesos.

Para ENEEK, el proyecto del centro logístico es una 
herramienta o instrumento que ha de ser capaz de 
responder a la comunicación directa entre producto-
res y restaurantes. Trata de evitar así la creación de 
una estructura compleja que requiera una organiza-
ción y una planificación entre los productores. Tam-
bién elude implicarse en la fijación de criterios para 
los proyectos de producción participantes. A esta 
motivación responde su interés en la puesta en mar-
cha de una aplicación informática para intermediar 
entre el productor y el responsable de cocina. Se 
observa un discurso instrumentalista, donde el fin 
último del CA es la coordinación que facilite la co-
mercialización del producto local ecológico.

“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 plantearía la comunicación en esa clave, 
para mí el principal desafío es tener una herramienta-
instrumento que pueda responder a esa realidad” (Direc-
tor y Coordinador del ENEEK)

La visión de Biolur, respecto al salto de escala me-
diante la construcción del centro logístico, está com-
pletamente enfrentada a esa visión 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 cuántos días de reparto a la semana, 
etc. Hoy en día 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 visión 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.

Además, en la primera fase del proceso, se han 
establecido liderazgos espontáneos que han dificul-
tado más la definición del proyecto. La presencia de 
un agente semipúblico como el ENEEK en el GM ha 
frenado el trabajo de los otros actores y, aunque ha 
querido estar en los espacios de decisión y controlar 
el proceso, su responsabilidad en el desarrollo y eje-
cución 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 colaboración 
entre actores para la construcción de sistemas ali-
mentarios territorializados. Dado el carácter 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 
consecución e interacción 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 guían estos 
procesos.

Se destaca la necesidad de apostar por un salto de 
escala afianzado en procesos sociales que tienden a 
la re-distribución 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 descentralización en la 
toma de decisiones; una orientación hacia los mer-
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cados locales y vínculos comunitarios; el desarrollo 
de intereses y responsabilidades compartidos; las 
estrategias para diferenciar los alimentos “no-conven-
cionales”; la negociación del poder y de control; y la 
habilidad de relacionarse con los consumidores y dis-
tribuir el valor añadido de la información (Goodman, 
2004; Gray y Stevenson, 2008; Lyson, 2008; Renting 
et al., 2003; Watts, Ilbery, 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 
construcción y diseño de la gobernanza de los CA 
para la transición agroecológica. De cierta forma, 
“donde opera el poder en un cierto momento en el 
tiempo, es coyuntural y contingente, y por definición 
la escala apropiada para desafiar el status quo, tanto 
local, regional o global, es de por sí la consecuencia 
de un conjunto de procesos sociales, económicos y 
políticos” (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 híbridos para asegurar una orientación agroeco-
lógica. Es decir, si una gobernanza híbrida 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-
pación, compromiso voluntario o profesionalización, 
son parte de las tensiones relacionadas con la gober-
nanza” (Manganelli y Moulaert, 2018, p. 4). De la 
sistematización 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 cooperación 
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 
orientación colaborativa en los espacios de decisión 
y los procesos basados en la toma de decisiones por 
consenso, en aras de la redistribución del valor aña-
dido a lo largo de toda la cadena alimentaria.

En este sentido, la sistematización nos permite 
identificar ciertas limitaciones a la hora de fortalecer 
la cohesión entre los sectores involucrados: en este 
caso, el sector productivo y el sector de la restaura-
ción. 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 transición hacia una gobernanza más reflexiva. 
“Subvertir estas dinámicas de poder no surge auto-
máticamente del hecho de que una experiencia sea 

local. Implementar redes alimentarias híbridas re-
quiere de un esfuerzo coordinado y comprometido 
por parte de los participantes, y parte de este esfuer-
zo tiene que ver con la incorporación explícita de 
objetivos no-económicos” (Bloom y Hinrichs, 2011a, 
p. 153). Por lo tanto, como segundo elemento clave, 
se subraya la necesidad de explorar motivaciones que 
van más allá de objetivos instrumentalistas vinculadas 
a estrategias individualistas. Esta exploración liga con 
el paradigma de la Economía Social, actualmente re-
formulándose en muchos proyectos agroecológicos 
en términos de Economía Social y Solidaria, y que 
choca frontalmente con la premisa fundacional de 
toda la teoría microeconómica clásica: el objetivo 
principal (cuando no el único) de una entidad pasa 
de ser la maximización de beneficios a modelos or-
ganizativos vinculados a objetivos sociales con una 
concreción transformadora y que asumen formula-
ciones más politizadas11 (Begiristain, Etxezarreta y 
Morandeira, 2019).

En tercer lugar, enfatizamos la necesidad de prestar 
atención a la comunicación y la negociación que se 
establece dentro de la red para la construcción 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-
mación pasiva en conocimiento compartido” (Fisher, 
2013). El valor añadido de los productos alimentarios 
también se crea por medio de propiedades intangi-
bles como la confianza, la seguridad o la 
convicción.

La construcción de la confianza requiere de la crea-
ción de espacios de decisión que garanticen la parti-
cipación 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 logística y, sobre todo, para disminuir los costes de 
producción por medio de la planificación colectiva. 
Así, como cuarto aspecto clave, citamos la necesidad 
de mantener una fuerte implicación para superar las 
divergencias relativas a la organización del centro lo-
gístico y generar una estructura idónea para respon-
der a esta organización.

Por último, el quinto elemento constata que el for-
talecimiento de la cohesión requiere crear espacios 
y desarrollar instrumentos de acción colectiva que 
faciliten el acercamiento de los discursos para una 
reflexión consistente entre actores. En este sentido, 
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hemos comprobado que la dinamización y facilitación 
de grupos ha sido una herramienta muy útil para ge-
nerar una toma de conciencia respecto a ciertas ru-
tinas y mecanismos de trabajo en los colectivos, así 
como para dinamizar sus procesos y avanzar. En el 
caso de Sareko, la facilitación y la identificación de 
una mezcla de mecanismos de coordinación ha per-
mitido avances en este sentido. Así, se constata que 
es fundamental tanto reinvertir en la infraestructura 
física como desarrollar una infraestructura social só-
lida. Esto incluye la facilitación, mecanismos para 
incentivar el trabajo en red y la construcción de re-
laciones. “Una inversión en la infraestructura social 
-que incentive la construcción de capital e innovación- 
es un punto de inflexión 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 holístico que permita visibilizar partes 
centrales del sistema agroalimentario para que tanto 
los diagnósticos como las posibles soluciones puedan 
ser más completas (Álvarez 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 participación segura, la inclusividad, la hori-
zontalidad, etc. “Se requiere crear espacios y 
herramientas adecuados para superar la exclusión, 
desequilibrios de poder y mecanismos de bloqueo, 
para poder realmente abrir a intereses más amplios y 
así proclamar la negociación y la co-decisión” (Rossi, 
2017, p. 18). Esta atención permite canalizar los dile-
mas, las tensiones o los conflictos internos, dando 
entidad real a lo que “también” ocurre más allá de lo 
productivo. Consideramos importante este punto, ya 
que, aunque la realidad es compleja, una visión de 
cuidado multidimensional nos ha demostrado que tie-
ne incidencia directa en la “sostenibilidad vital” de las 
personas involucradas en estos procesos.

Por último, la investigación también evidencia que 
más allá de los sectores protagonistas en los CA, en 

este caso la restauración 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 articulación de los CA híbridos. 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 inclusión en el Programa de Desarrollo 
Rural del apoyo a acciones de cooperación 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 promoción 
de las RAA, las políticas públicas a diseñar, así como 
su rol para arraigar procesos de salto de escala con 
enfoque agroecológico.

En definitiva, la construcción de la gobernanza en 
los CA híbridos de las RAA con enfoque agroecológico 
ha de centrarse en la adaptación del modelo de go-
bernanza a los procesos que permitan asegurar las 
motivaciones, la comunicación, la dinamización, la 
intermediación y una organización estratégica que 
permita revertir la distribución del valor y las relacio-
nes de poder.
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