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� El papel del comercio minorista en la transformación de los sistemas agroalimentarios

El presente documento analiza el papel del comercio minorista en el contexto de la profunda y rápida 
transformación de la industria alimentaria en los países en desarrollo, situación que constituye un 
elemento clave de la globalización.  En efecto, desde principios y mediados de la década del 90, ha 
habido una revolución de supermercados en los países en desarrollo.  Poco antes del inicio de esa 

década, en la mayoría de los países en desarrollo, los supermercados (nuestra abreviatura para comercio 
minorista moderno) habían ocupado sólo nichos menores entre los consumidores más ricos en las grandes 
ciudades.  El despegue de los supermercados comenzó verdaderamente entre principios y mediados de la 
década del 90, cuando el sector experimentó un meteórico crecimiento, al punto que en muchos países ahora 
dominan el comercio minorista alimentario urbano, y han traspasado con creces la clientela inicial de clase 
media para penetrar en los mercados alimentarios de los sectores pobres. 

Este shock en los eslabones posteriores del sistema alimentario ha provocado efectos dominó en los eslabo-
nes anteriores de los sectores de comercio mayorista, procesamiento y agricultura, la mayoría de los cuales 
sólo han comenzado a manifestarse en los últimos 5 a 10 años.  De esta manera, en relación con los 25 años 
desde que el último Informe sobre el Desarrollo Mundial se concentró en los temas de la alimentación y la 
agricultura, éste es un fenómeno muy reciente y más aún cuando se compara con las varias décadas que 
han transcurrido desde que se inició la globalización (en sus aspectos comerciales) a comienzos de los años 
ochenta.  Sólo en los últimos cinco años, el debate sobre políticas y las investigaciones se han abocado a la 
revolución de los supermercados y se ha comenzado a reflexionar sobre sus repercusiones en los sistemas 
agroalimentarios y el desarrollo. 

Este documento analiza los temas emergentes y sus implicancias respecto a las políticas de desarrollo.  
La sección 2 aborda las tendencias en la expansión de los supermercados en los países en desarrollo, y la 
sección 3 analiza los factores determinantes del fenómeno.  La sección 4 versa sobre las repercusiones en 
los consumidores y los minoristas tradicionales, que se encuentran en los eslabones posteriores del sistema 
agroalimentario, y en los procesadores, mayoristas y agricultores, que se ubican en los anteriores del mismo.  
La sección 5, examina las implicancias para las políticas y estrategias en diferentes contextos (que corres-
ponden a distintas etapas de la expansión de los supermercados, diferentes actores y diversas categorías de 
productos).  La sección 6, incluye breves conclusiones sobre el tema, cuyos principales puntos se exponen 
a continuación. 

En primer lugar, si bien la difusión de los supermercados se había estado produciendo lentamente desde 
los años previos a los noventa, los primeros de esta década estuvieron marcados por un aumento repentino 
y meteórico de los supermercados en los países en desarrollo.  Aún cuando es probable que este despegue 
mantenga su velocidad en los países de la actual tercera ola -especialmente en India, China, Rusia y Vietnam- 
se estima que en los de la primera y segunda ola de Europa Central y Oriental, América Latina y el resto de 
Asia Oriental y Suroriental continuará su expansión aunque a un ritmo más gradual, no habiendo certeza de 
que en los países de la cuarta ola, como en Africa Occidental se produzca con similar rapidez. 

En segundo lugar, la modernización del sistema de adquisiciones del comercio minorista ha ido relativamente 
lejos en el caso de los alimentos procesados y semiprocesados, y parece que está determinada a continuar 
aún más.  Dicha modernización ha comenzado mucho más recientemente en el segmento de verduras y frutas 
frescas, y pasará un tiempo antes de que sea significativa.  Existen pruebas de que los minoristas tradicio-
nales están reaccionando lo que, de hecho, los está modernizando respecto a comercialización y sistema de 
adquisiciones, en formas similares a las de los minoristas modernos.  En ese caso, “cuando la marea sube, 
todos los barcos se elevan” y puede haber efectos generalizados en los productores de los eslabones ante-
riores de la cadena. 

En tercer lugar, la revolución de los supermercados ha tenido efectos determinados y significativos en los 
eslabones posteriores del sistema alimentario, en particular en las pequeñas tiendas de alimentos procesados 
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y semiprocesados, aunque hasta ahora ha sido mínimo en verduras y frutas frescas.  Sin embargo, estudios de 
caso en todos los continentes de países en desarrollo que están avanzados en la transformación de su sistema 
alimentario, sugieren que a la larga también habrá repercusiones en los mercados de productos frescos. 

En cuarto lugar, los supermercados presentan una mejor calidad y precios más bajos en las categorías de pro-
ductos procesados y semiprocesados y en las frutas, lo que ha motivado la preferencia de los consumidores, 
aunque más debilmente respecto a las verduras frescas. 

En quinto lugar, los efectos en los eslabones anteriores reflejan resultados diferenciados por (región) ola y 
categoría de productos, siendo los más obvios y rápidos los que se observan en los productores de alimentos 
procesados y semiprocesados y, por extensión, en los proveedores de ingredientes tales como cereales, car-
ne, lácteos.  Hasta el momento, los menos afectados son los productores de verduras y frutas frescas, pero 
incluso en este rubro hay pruebas en los países de la primera y segunda ola (pero no todavía en los países 
de la tercera), de una emergente exclusión de los pequeños agricultores con insuficiente capital, por lo que 
resulta crucial prestar ayuda a esos agricultores para que puedan convertirse en proveedores competitivos 
para los supermercados, o bien encontrar alternativas viables.

Finalmente, la política ha desempeñado una función fundamental en cuanto a condicionar la difusión de los 
supermercados, medida que ha sido positiva y más marcada que en los países desarrollados.  A su vez, el 
cambio de las políticas ha promovido la globalización en la industria alimentaria de los países en desarrollo, 
lo que ha significado una revolución importante de los supermercados.  Políticas como los códigos de con-
ducta de minoristas y proveedores, desempeñarán un papel crucial estimulando la modernización del sector 
comercial con menos conflictos y más oportunidades para las pequeñas propiedades agrícolas y las empresas 
de los eslabones anteriores de la cadena.
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El documento analiza el papel del comercio minorista en el contexto de la profunda y rápida transfor-
mación de la industria alimentaria en los países en desarrollo, donde desde principios y mediados de 
la década del 90 ha habido una revolución de supermercados, situación que constituye un elemento 
clave de la globalización.  Poco antes del inicio de esa década, los supermercados1  habían ocupado sólo 

nichos menores entre los consumidores más ricos en las grandes ciudades.  El despegue de los supermercados 
comenzó verdaderamente entre principios y mediados de la década del 90, en que el sector experimentó 
un meteórico crecimiento, al punto que en muchos países ahora dominan el comercio minorista alimentario 
urbano y han traspasado con creces la clientela inicial de clase media para penetrar los mercados alimen-
tarios de los sectores pobres. 

Este shock en los eslabones posteriores del sistema alimentario ha provocado efectos dominó en los eslabo-
nes anteriores del mismo.  De esta manera, en relación con los 25 años desde que el último Informe sobre el 
Desarrollo Mundial se concentró en los temas de la alimentación y la agricultura, éste es un fenómeno muy 
reciente y más aún cuando se compara con las varias décadas que han transcurrido desde que se inició la 
globalización (en sus aspectos comerciales) a comienzos de los años ochenta.  Sólo en los últimos cinco años, 
el debate sobre políticas y las investigaciones se han abocado a la revolución de los supermercados y se ha 
comenzado a reflexionar sobre sus repercusiones en los sistemas agroalimentarios y el desarrollo. 

Este documento analiza los temas emergentes y sus implicancias respecto a las políticas de desarrollo.  La 
sección 2 trata sobre las tendencias en la expansión de los supermercados en los países en desarrollo, y la 
sección 3 analiza los factores determinantes de este fenómeno.  La sección 4 aborda las repercusiones en 
los consumidores y los minoristas tradicionales ubicados en los eslabones inferiores del sistema alimentario, 
y los procesadores, mayoristas y agricultores que se encuentran en los eslabones superiores del sistema.  La 
sección 5 examina las implicancias para las políticas y estrategias en diferentes contextos que corresponden a 
distintas etapas de la difusión de los supermercados, diferentes actores y diferentes categorías de productos.  
La sección 6 incluye breves conclusiones sobre el tema.
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 1 Se utiliza el término “supermercados” como una abreviatura de las diversas expresiones que asume el comercio minorista moderno 
y sólo se hace una distinción de éstas (hipermercados y supertiendas, supermercados y tiendas de barrio, tiendas de conveniencia 
y tiendas de estaciones de servicio (gasolineras), así como tiendas de descuento y de membresía o sólo para socios) cuando haya la 
necesidad de hacerlo.  Se engloban las tiendas “de autoservicio al por mayor” dentro del concepto de comercio minorista moderno, 
si bien se ubican formalmente en el sector mayorista, ya que en la mayoría de los países en desarrollo son una combinación de 
comercio minorista y mayorista.  El motivo radica en que se hace hincapié en la interfaz de la modernización del comercio minorista 
y el desarrollo, en términos de impactos en los sectores que se encuentran en los eslabones posteriores del sistema alimentario 
(consumidores, minoristas) y en los anteriores del mismo (mayoristas, procesadores, agricultores).  Para lograr ese objetivo, lo 
importante no es el tamaño de la tienda o que las tiendas tengan autoservicio.  Lo significativo es el sistema de adquisiciones, 
ya que es lo que condiciona los costos y la calidad, y con ello los precios y productos hedónicos (que afectan a los actores de los 
eslabones posteriores del sistema alimentario) y la interfaz con los actores de los eslabones anteriores y su efecto en los mismos.  
Se producen cambios similares en el sistema de adquisiciones de las cadenas de hipermercados, de supermercados, de tiendas de 
conveniencia y, también, en las cadenas de comida rápida.  Un análisis similar para el caso de Brasil se encuentra en Mainville y 
otros (2005).



�Thomas Reardon y Julio A. Berdegué

Los supermercados han existido por casi medio siglo en varios países en desarrollo.  Por ejemplo, Holton 
(1953) y Galbraith y Holton (1965) estudiaron los supermercados emergentes en Puerto Rico durante la 
década de los cincuenta y sesenta.  Goldman (1974) observó el surgimiento de las cadenas nacionales 
de supermercados en una serie de países debido a diversos factores relativos a la demanda (mayores 

ingresos, urbanización, mayor costo de oportunidad del tiempo de las mujeres en las grandes ciudades, etc.).  
Sin embargo, éste resultó ser un fenómeno muy limitado, ya que se restringía principalmente a las grandes 
ciudades, a los segmentos de consumidores de clase media alta o alta y concernía casi exclusivamente a 
cadenas de capitales nacionales.

Entre principios y mediados de los años noventa, los supermercados experimentaron un despegue en los países 
en desarrollo, expandiéndose rápidamente hacia ciudades y pueblos, otros sectores socioeconómicos y cate-
gorías de productos, con una entrada masiva de cadenas y avalancha de inversión extranjera directa (IED), 
lo que se constituyó en un aliciente importante, si no el más importante, de la revolución.  Basta decir que 
el despegue tuvo su origen en una confluencia de factores relacionados con la demanda, políticas y oferta. 

A. Difusión del comercio minorista moderno por regiones y países
La expansión de los supermercados se ha producido y se está produciendo en tres olas establecidas y en una 
cuarta ola emergente.  

Los países de la primera ola experimentaron el despegue del sector de los supermercados entre principios y 
mediados de los años 90s.  Estos países incluían gran parte de Sudamérica y Asia Oriental, aparte de China y 
Japón, Europa Norcentral y los Países Bálticos y Sudáfrica.  En estos países, la participación promedio de los 
supermercados en el comercio minorista alimentario fluctuó entre sólo un 10% y un 20% en 1990 y entre un 
50% y un 60% a principios de la primera década de 20002 .  Si se comparan estos porcentajes con la partici-
pación de casi un 75% a un 80% que los supermercados tienen en el comercio minorista alimentario en 2005 
en Estados Unidos y Europa Occidental, se podrá apreciar un proceso de convergencia. 

Algunos ejemplos específicos incluyen a países donde el despegue de los supermercados se inició a principios 
de los años 90s, como es el caso de Argentina, con una participación del 60% en el comercio minorista ali-
mentario en 20023 , Brasil con un 75%4 , Taiwán con un 55% en 20035  y la República Checa con un 55%6 .  Estos 
países de la primera ola fueron testigos de la difusión de los supermercados en una sola década, proceso que 
demoró casi cinco décadas en Estados Unidos y en el Reino Unido.

Existe un segundo grupo de países que se ubican en la fase final de la primera ola y cerca del inicio de la 
segunda – clasificado junto con la primera ola - los cuales experimentaron el despegue de los supermercados 
a mediados de los años 90s.  Entre los ejemplos se cuentan Costa Rica y Chile con cerca del 50%7 , Corea del 
Sur con un 50% en 20038 , Filipinas y Tailandia, con aproximadamente el 50% cada uno9 , y Sudáfrica con un 
55%10 . 
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1. CAMBIOS EN EL COMERCIO MINORISTA 
ALIMENTARIO DE LOS PAÍSES EN DESARROLLO

 2 Reardon y Berdegué (2002).
 3 Gutman (2002).
 4 Farina (2002).
 5 Chang (2005).
 6 Dries y otros (2004).
 7 Reardon y Berdegué (2002) y Berdegué y otros (2005).
 8 Lee y Reardon (2005).
 9 Manalili (2005) y Thailand Development Research Institute (2002).
 10 Weatherspoon y Reardon (2003).
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Los países de la segunda ola incluyen a México y gran parte del Sudeste Asiático, Centroamérica y Europa 
Surcentral.  En estas áreas, la participación varió de un 5-10% en 1990, a un 30-50% a principios de la década 
del 2000, produciéndose el despegue entre mediados y fines de los años 90s.  Los ejemplos incluyen a México 
con un 56% de participación de los supermercados en el comercio minorista total11 , Ecuador con un 40% en 
200312 , Colombia con un 47% de participación13 , Guatemala con un 36% en 200214 , Indonesia con un 30%15  
y Bulgaria con un 25%16 .

La tercera ola incluye países donde el despegue de los supermercados sólo se inició a fines de los años 90s 
o a principios de la primera década del 2000, alcanzándose una participación de entre el 10% y el 20% del 
comercio minorista alimentario nacional para el año 2003.  Estas áreas comprenden partes de África como 
Kenia, con un 20% de comercio minorista urbano17 , algunos países de Centroamérica y Sudamérica como 
Nicaragua con un 20%18 , Perú y Bolivia, el Sudeste Asiático como Vietnam19 , y China, India y Rusia. 

China e India: países que fijan el ritmo de la tercera ola (y posteriores...) 

China e India constituyen casos emblemáticos de la denominada tercera ola, que influirán en el desarrollo 
de los mercados agroalimentarios en las regiones en desarrollo durante el siglo XXI.  Estos países fueron los 
principales destinos para la IED en comercio minorista en el mundo durante el año 200420 , situando a India 
en primer lugar y China en el segundo en el “Índice Global de Desarrollo Minorista” (GRDI, por sus siglas en 
inglés) de la consultora AT Kearney durante los años 2005 y 200621 . 

En China, el comercio minorista moderno concentra casi el 10% del comercio minorista nacional y el 30% de 
los mercados alimentarios urbanos22 .  En India, en cambio, la participación nacional de dicho comercio es 
inferior al 5%, variando las fuentes respecto a su magnitud, ya que McKinsey (2001) indica el 2%, mientras 
que Singh (2004) sólo reporta un 0,4%, lo que muestra que la participación es baja y el mercado todavía es 
bastante tradicional y fragmentado23 .  Resulta algo anómalo que sean los más rezagados en la tercera ola, 
cuando sus características respecto a la demanda (ingresos, extremo absoluto de la población de clase media, 
índice de urbanización, número de mujeres en la fuerza laboral) los asemeja a muchos países de la segunda 
ola donde el despegue se produjo unos 5 a 7 años antes. 

El principal motivo de este retraso fueron las políticas, en forma de restricciones muy estrictas para la IED, 
que progresivamente se fueron relajando en China y Rusia en la década de los noventa y en forma parcial 
en India durante el año 2000, siendo posible predecir, -sin demasiada certeza si se considera el desordenado 
posicionamiento de las cadenas extranjeras- que más adelante experimenten una nueva flexibilización.  

Puede observarse que las tasas de crecimiento de las ventas de alimentos de los supermercados, así como 
la IED en comercio minorista, se correlacionan en forma inversa con las olas, de manera que el crecimiento 
más acelerado se produce en el sector de supermercados de China con un 30% a 40% al año, comparado con 
el 5% a 10% de los sectores de supermercados más maduros y relativamente saturados de, por ejemplo, Brasil 
y Taiwán. 
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 11 ANTAD (2005)0. 
 12 Alarcón (2003).
 13 de Hernández (2004).
 14 Orellana y Vásquez (2004).
 15 Rangkuti (2003).
 16 Dries y otros (2004).
 17 Neven y Reardon (2004).
 18 Balsevich y otros (2006a).
 19 Phan (2004).
 20 Burt (2004). 
 21 The Hindu Business Line (2006).
 22 Hu y otros (2004b). 
 23 Anand y Nambiar (2004).
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China no tenía supermercados en 1989 y el comercio minorista alimentario era controlado casi en su tota-
lidad por el gobierno.  El sector comenzó a desarrollarse en 1990 y, para 2003 representaba ya el 13% del 
comercio minorista alimentario nacional, con 71 mil millones de dólares en ventas, un 30% del comercio 
minorista alimentario urbano, y experimentaba el crecimiento más acelerado del mundo, con cifras de 30 
a 40% al año24 .  Muchas de las fuerzas impulsoras de la “supermercadización” ya existían (ingresos en alza, 
urbanización); sólo bastó una privatización progresiva del mercado minorista y, con incluso mayor relevancia, 
la liberalización progresiva de la IED en comercio minorista, iniciada en 1992 y culminada en 2004, como una 
disposición para poder ingresar a la OMC. 

La IED condujo a una intensa competencia en inversión entre cadenas extranjeras y entre éstas y las naciona-
les, que incluso se aceleró antes del ingreso a la OMC y posteriormente con la liberalización total de la IED.  
También durante la década del 90, el sector mayorista evolucionó con rapidez, aunque se ha estabilizado en 
los últimos años.  Cabe destacar que hubo un auge del sector mayorista que se superpuso a la expansión inicial 
de los supermercados, tal como ocurrió a fines de los años 70s y en los años 80s en Sudamérica, período en 
el cual hubo una evolución general de los componentes de servicios posteriores del sistema alimentario.

India está quizás una década detrás de China en cuanto a la liberalización de la IED, esencialmente en lo que 
se refiere a las rígidas normativas y restricciones respecto a las “joint ventures” con cadenas extranjeras, 
que caracterizaron a China a mediados de los años 90s.  Sin embargo, muchos observadores de la industria 
creen que se producirá una liberalización más completa en el corto y mediano plazo.  El diario comercial de 
India The Hindu Business Line (2006) señala:

 “India ha emergido como el destino más atractivo para las cadenas de alimentos y consumo, superando 
a China por segundo año consecutivo, de acuerdo con la empresa consultora mundial A. T. Kearney.  El 
Índice Global de Desarrollo Minorista de A. T. Kearney, que clasifica 30 países emergentes según una se-
rie de 25 variables, incluido el riesgo económico y político, su atractivo para el mercado minorista y los 
niveles de saturación minorista, ha mantenido a India en el primer lugar.  El mercado minorista de India 
se está abriendo de manera gradual, pero segura, mientras que el mercado de China cada vez se satura 
más”, señaló Fadi Farra, director de Industrias de Consumo y Práctica Minorista de A. T. Kearney y líder 
del estudio del Índice Global de Desarrollo Minorista.  El informe indicaba que el Gobierno de la India se 
había mostrado indeciso en sus pasos para abrir el sector minorista a la Inversión Extranjera Directa (IED).  
Respecto a la autorización para admitir una IED de hasta un 51% en el comercio minorista de marca única, 
el informe señalaba:  “Esto ha desencadenado anuncios de entrada al mercado de algunos minoristas y 
ha dado indicios a los minoristas internacionales de que India tiene realmente la intención de abrir el 
sector”.

Se requiere una explicación a este respecto.  El gobierno de la India en enero de 2007 permitió que las 
empresas extranjeras de una marca única poseyeran el 51% de las joint ventures minoristas.  Sin embargo, 
empresas de marcas múltiples, como Wal-Mart y Tesco, todavía se excluyen como empresas únicas a nivel del 
comercio minorista, aún cuando pueden establecer operaciones mayoristas y celebrar joint ventures. 

Los observadores de la industria recalcan que las grandes cadenas globales esperan que continúe la libera-
lización, lo que se demuestra a través de un torrente de inversiones extranjeras y una selección de socios 
de joint ventures:

�	 Wal-Mart anunció en el mes de mayo del 2005 que pretendía ingresar al mercado minorista en India25 . 
�	 Las cadenas Shoprite de Sudáfrica y Dairy Farm de Hong Kong celebraron joint ventures en 2004 y 2005. 
�	 La cadena alemana Metro Group (autoservico al por mayor) también inició una joint venture y se está 

expandiendo rápidamente26 . 
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 24 Hu y otros (2004b).
 25 CIES (2005).
 26 PlanetRetail (4 de julio de 2006).
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�	 Es posible que Tesco pronto ingrese al mercado indio a través de una joint venture. 
�	 Carrefour también anunció que está en negociaciones para formar una joint venture27 . 
�	 Reliance Industries, la empresa privada más grande de la India implementó en octubre de 200628  una de 

las más importantes inversiones en comercio minorista de este siglo en un país.  Anunció que invertirá 
5,56 mil millones de dólares dentro de los próximos 5 años, cifra superior en un 25% a la muy alta tasa 
anual de inversión de Wal-Mart en México, construirá miles de supermercados, hipermercados, tiendas 
de descuento y edificará miles de “centros agrícolas” en un “intento por crear y forjar vínculos fuertes y 
duraderos con millones de agricultores”. 

�	 A su vez, esta situación ha motivado otro tipo de inversiones nacionales competitivas.  Por ejemplo, el 
minorista de la región Sur de la India Trinethra Super Retail se está expandiendo de 150 a 200 supermer-
cados sólo este año29 . 

B. Tendencias de difusión dentro de un país
En términos de espacio dentro de un país, han habido y hay olas de expansión de supermercados por segmen-
tos de consumidores y por categorías de productos. 

Difusión por espacio dentro de un país

Los supermercados tienden a comenzar en grandes ciudades, luego se expanden a ciudades y pueblos in-
termedios y después a pequeñas localidades en áreas rurales.  La estrategia comercial es la misma que 
emplean las cadenas cuando se instalan en oleadas en los países:  se ingresa primero al mercado más rico 
y más grande debido a su óptima rentabilidad por capital invertido; la competencia y saturación de la base 
inicial impulsa la inversión de una cadena determinada hacia los diferentes mercados subsiguientes.  Si bien 
declina el rendimiento bruto, se produce un ahorro de costos debido a las economías de escala y al cambio 
del sistema de adquisiciones.  Con frecuencia, la cadena multinacional adquiere o celebra joint ventures con 
la gran cadena nacional y ambas adquieren pequeñas cadenas locales que operan en las diversas regiones de 
un país.  La competencia de las cadenas más grandes, a su vez, obliga a las ubicadas en ciudades intermedias 
a extenderse hacia los poblados del interior para buscar refugio de la creciente competencia en su mercado 
base; este proceso acelera la difusión de los supermercados por espacio30 . 

Así, lo que comenzó como una transformación del comercio minorista en las grandes ciudades, se tradujo 
en cambios sustantivos en el comercio minorista en pequeñas localidades rurales.  Reardon y otros (2006a) 
analizan datos ilustrativos de cadenas de supermercados que recientemente se han extendido hacia pequeñas 
localidades rurales de Bulgaria, China, India, Indonesia, México, Polonia, Sudáfrica y Vietnam. 

Difusión por segmentos de consumidores/estratos socioeconómicos

Junto con la difusión espacial, se generan oleadas similares de difusión según grupos socioeconómicos y 
segmentos de consumidores.  Obedeciendo a la misma lógica comercial que en la difusión espacial, los 
supermercados se concentran primero en los segmentos de consumidores nacionales y extranjeros de altos 
ingresos, luego se dirigen a la clase media y finalmente a los mercados de los segmentos de menores ingresos 
de las zonas urbanas. 

 27 PlanetRetail (3 de octubre de 2006).
 28 PlanetRetail (30 de octubre de 2006).
 29 PlanetRetail (30 de octubre de 2006).
 30 Se dan algunos ejemplos de este patrón para Argentina en Gutman (2002), Chile en Faiguenbaum y otros (2002), Europa Central y 

Oriental en Dries y otros (2004) y Dries y Reardon (2005), China en Hu y otros (2004b) e Indonesia en Natawidjaja y otros (2006). 
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La tasa de penetración más allá del “núcleo inicial” de la operación de una cadena (ciudad grande, segmento 
de altos ingresos) depende de varios factores interrelacionados:  (1) de la ola (mientras más amplia es la 
difusión general, más avanzada será la penetración);  (2) del grado de modernización del sistema de adqui-
siciones de las principales cadenas; por lo tanto, que la reducción de costos -manteniendo las utilidades- se 
refleje en una disminución de precios para obtener la preferencia de los consumidores de menores ingresos;  
y (3) de la categoría de productos, con una expansión mayor del comercio minorista de productos procesa-
dos, a continuación de los semiprocesados y, finalmente, de los frescos.  De esta manera, por ejemplo, la 
típica tienda pequeña de la cadena Lianhua, que opera en las pequeñas localidades del interior de Zhejiang 
en China, una zona interna de la primera ola en un país de la tercera, ofrece productos comestibles secos 
baratos para los consumidores pobres, mientras que un hipermercado Carrefour en Shanghai ofrece una línea 
completa de productos frescos que podría rivalizar con sus tiendas en París.

Diversificación del formato, por efecto de la difusión por espacio y estratos 

A medida que se expande el comercio minorista, tiende a haber una diversificación del formato para facilitar 
la diferenciación espacial y de los segmentos de consumidores.  Por ejemplo, para penetrar los mercados 
de ciudades del interior y pequeños poblados donde el espacio es limitado y el surtido de productos puede 
ser menor, las cadenas utilizan las tiendas de descuento, las tiendas de conveniencia y los pequeños super-
mercados.  Un ejemplo típico se encuentra en México:  durante el año 2006, Wal-Mart y Soriana inauguraron 
supermercados con formato pequeño en localidades con menor población.  Para penetrar la periferia y las 
grandes ciudades donde hay disponibilidad de transporte, las cadenas utilizan los formatos de grandes su-
permercados e hipermercados. 

Por supuesto, la regulación  zonal condiciona estas opciones; por ejemplo, Tesco ha inaugurado “City Centre” 
-tiendas de pequeño formato- en el centro de Bangkok, donde no puede abrir hipermercados.  Las cadenas 
también inauguran pequeñas tiendas especializadas de super descuento y formatos de tiendas de convenien-
cia para competir con los negocios tradicionales del vecindario en relación a los precios.  Un ejemplo típico 
es la cadena de supermercados de la región Sur de la India, Trinethra, que en el mes de octubre de 200631  
abrió una cadena de tiendas “Trinethra Quick Shop”, donde vende 3000 SKU (unidades de mantenimiento de 
existencias o tipos de productos), cifra que representa entre el 70% y el 80% de las ventas de sus supermer-
cados.  Este formato es mayor que el de una tienda de conveniencia en cuanto al surtido, pero es menor que 
el de un supermercado y puede concentrarse en localidades urbanas del interior donde dominan las tiendas 
tradicionales.

Puesto que muchas cadenas iniciaron operaciones en los estrechos mercados inmobiliarios de grandes ciuda-
des, en centros comerciales o como parte de tiendas por departamentos, el formato de supermercado era 
predominante a principios de la década de los noventa.  Posteriormente, para facilitar la diferenciación es-
pacial y de los segmentos de consumidores, han proliferado los otros formatos.  Resulta interesante observar 
que, si bien una imagen popular es importante para las cadenas de tiendas de conveniencia y aunque cuando 
éstas son numerosas, se trata de establecimientos pequeños y la participación total del comercio minorista 
moderno bordea, por lo general, el 10%.  A modo de contraste, si bien los hipermercados son menos nume-
rosos, sus ventas son considerables.  Por ejemplo, una tienda Carrefour en Shanghai habitualmente genera 
ventas por 100 millones de dólares al año; un hipermercado más pequeño en Polonia vende, por lo general, 
sólo 50 millones al año. 

Difusión por categorías de productos

La penetración de los supermercados en el mercado minorista alimentario se ha producido en distintas olas 
de categorías de productos: 

 31 PlanetRetail (30 de octubre de 2006).
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La primera ola corresponde a los alimentos procesados (productos enlatados, secos y envasados, como arroz, 
fideos y aceites comestibles).  Esto se debe a las economías de escala en el área de las adquisiciones, como 
también a las relaciones directas con los fabricantes de alimentos procesados.  En muchos países en desa-
rrollo, los supermercados muy rápidamente se apoderaron del comercio minorista de alimentos básicos y 
alimentos envasados.  Fue lo que sucedió, por ejemplo, en las 60 principales ciudades de China hacia fines 
de la década del noventa y a principios del siglo XXI32 , en Hong Kong durante los años 80s33  y en Argentina 
durante los años ochenta y noventa34 .

La segunda ola corresponde a los alimentos semiprocesados con un procesamiento amplio o mínimo (como 
los productos lácteos) y procesamiento/ embalaje mínimo (carnes de pollo, cerdo, vacuno y frutas).  Las 
cadenas de supermercados nuevamente presentan ventajas sobre las tiendas familiares y los operadores de 
mercados de productos frescos, debido a las economías de escala y a las relaciones con los principales pro-
cesadores y embaladores.  Goldman y otros (1999) se refieren a este tema en el caso de Hong Kong, donde 
los supermercados controlaron rápidamente las categorías de frutas y carnes durante los años 80s y 90s, pero 
tuvieron dificultades para poder tomar la delantera en la categoría de pescados y verduras.

En el caso de la carne de pollo en Argentina35  y de vacuno en Chile36  y Costa Rica37 , los supermercados rápi-
damente penetraron estos mercados de commodities donde las instalaciones de frigoríficos y las transacciones 
con los procesadores redujeron los costos de las cadenas en relación con las carnicerías tradicionales.  Las 
excepciones surgen cuando la carne no es un commodity, sino más bien un producto altamente diferenciado, 
como es el caso de la carne de vacuno en Argentina38 . 

Otros impactos aumentan aún más la participación de los supermercados.  Phan y Reardon (2006), muestran 
que hubo un gran cambio en las compras de aves para consumo debido a la influenza aviar en Vietnam:  ba-
jaron las ventas en tiendas pequeñas y mercados de productos frescos y se prefirieron los supermercados.  
Éstos también controlaron prontamente el comercio minorista de productos lácteos, brindando un importante 
impulso al desarrollo de este mercado y a la diversificación de productos39 .

La tercera ola es, con mucho, la más larga y la que más ha demorado en iniciarse en los países en desarrollo.  
Esta ola se orientó hacia el mercado de verduras, en especial, las de hojas.  Históricamente éste también 
fue el caso de EE.UU., donde entre los años 1940 y 1960 los supermercados reemplazaron muy lentamente a 
las tiendas de frutas y mercados de verduras y productos frescos, a los que acudían diariamente los consu-
midores40 .  Lo mismo es válido para Francia, donde la participación total de los supermercados es del 80%: 
aunque en lo que concierne a frutas y verduras ésta en 1997 llegaba sólo al 61%, en menos de tres décadas 
prácticamente se había duplicado el 35% que representaba en 1971.  Un cambio importante en un país donde 
se suponía que el comercio minorista moderno no penetraría el sistema minorista tradicional y culturalmente 
apreciado de verduras y frutas frescas41 . 

Información derivada de estudios empíricos indica que la participación de los supermercados en el comercio 
minorista de verduras y frutas frescas, es menor que en el comercio minorista total de alimentos, y que esta 
brecha se cierra cuando aumenta esta última.  Por ejemplo, la presencia de supermercados en el comercio 
minorista de verduras y frutas frescas en Guatemala bordea el 10%, donde su participación en el comercio 

 32 ACNielsen (2002).
 33 Goldman y otros (1999).
 34 Gutman (2002).
 35 Gutman (2002).
 36 Faiguenbaumy otros (2002).
 37 Balsevich y otros (2006b).
 38 Gutman (2002).
 39 En el caso de China, consulte Hu y otros (2004); para Rusia, Dries y Reardon (2005); para Zambia, Neven y otros (2006b); para 

Polonia, Wilkin y otros (2006); para Chile, Faiguenbaum y otros (2002); para Brasil y Argentina, Farina y otros (2005).
 40 Levenstein (1988).
 41 Codron y otros (2003).
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minorista global de alimentos llega al 35%, lo que indica que la tasa de penetración de mercado para verduras 
y frutas corresponde a un tercio de la del mercado total de alimentos.  México por el contrario, presenta 
porcentajes de 56% de penetración del mercado de verduras y frutas y 25% en el mercado total de alimentos 
de los supermercados 42 , y Brasil 50% y 75% respectivamente, equivalente a dos tercios.43  

En consecuencia, en las primeras etapas del desarrollo de los supermercados, la frescura, cercanía con los 
consumidores y los menores costos de las pequeñas tiendas de verduras y frutas y mercados de productos 
frescos, dominan fácilmente el comercio minorista de estos rubros.  Esto cambia con el tiempo a medida 
que los supermercados modernizan sus sistemas de adquisición de verduras, imitan a los mercados de pro-
ductos frescos en cuanto a sus técnicas de comercialización y obtienen ganancias en verduras consideradas 
commodities. 

Goldman y Vanhonacker (2006) han analizado este tema de cerca, comparando participaciones de consumo 
en China y Hong Kong.  En un estudio en las seis ciudades más grandes de China, de una muestra aleatoria 
de 1200 consumidores, demostraron que los comerciantes minoristas modernos tienen una participación del 
94% en el mercado minorista en productos no alimenticios, un 79% en artículos envasados o procesados, un 
55% en productos horneados, un 46% en productos cárneos, un 37% en frutas, un 35% en carne de ave, un 
33% en pescados, pero sólo un 22% en verduras.  Incluso en Hong Kong, que se podría decir que representa 
el consumidor asiático promedio en el futuro mediano plazo, los supermercados tienen una participación del 
59% en el comercio minorista de frutas, pero sólo del 55% en verduras, un 52% en carnes rojas, un 39% en las 
de ave y un 33% en pescados44 .  Esto demuestra que en casos avanzados de penetración de los supermercados 
como Brasil y Hong Kong, las pequeñas tiendas y mercados de productos frescos aún mantienen casi la mitad 
del mercado en el rubro verduras, e incluso más en el caso de los pescados frescos. 

Un resultado similar encontró la Asociación Nacional de Tiendas de Autoservicio y Departamentales, ANTAD, 
(2005), en México, donde se reveló según encuestas a los consumidores, que la participación de los super-
mercados en los mercados de verduras y frutas llegaba al 25% en el año 2005, en comparación con el 53% en 
el caso de los quesos y de un 84% en el de alimentos envasados.  Se estima que la penetración respecto al 
mercado de las verduras en la mayoría de los países en desarrollo nunca será completa y, a la larga, puede 
llegar sólo al 60% o al 70% del mercado, como sucede en Francia, otra cultura alimentaria donde se valoran 
las compras frecuentes de estos productos frescos.  No obstante, una encuesta realizada por ACNielsen45  en 
Asia, estableció que los consumidores más jóvenes están “abandonando los mercados de productos frescos“, 
lo que podría significar que en menos de una generación puede haber un comprador promedio de verduras y 
frutas sustancialmente más orientado a los supermercados, lo que acelerará los efectos de la transformación 
del comercio minorista en el sector de la horticultura.

 42 Reardon y otros (2007) y ANTAD (2005).
 43 Farina (2002).
 44 Coca-Cola Retailing Research Council Asia (2005).
 45 Publicada en PlanetRetail (2006).
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Los modelos que en la década del 90 precedieron al despegue de los supermercados en los países en 
desarrollo se centraron en aspectos relativos a la demanda, que fueron los que determinaron su surgi-
miento, tal como se indica en el trabajo de Goldman en décadas anteriores  (Goldman, 1974), donde 
se hace hincapié en factores como los ingresos, urbanización, costo de oportunidad del tiempo de las 

mujeres y otros. 

Los modelos posteriores al despegue47 , en cambio reiteran que los factores relativos a la demanda son ne-
cesarios pero no suficientes, y recalcan los vinculados con las políticas y el lado de la oferta del comercio 
minorista, en especial la oferta de IED en el sector, que surgió principalmente en los años 90s.  Esta lite-
ratura posterior examina patrones de IED y las inversiones competitivas de cadenas nacionales luego de la 
liberalización de las inversiones extranjeras del comercio minorista, que se inició a principios de los años 
noventa, y la oferta de la modernización de los sistemas de adquisiciones por parte del comercio minorista, 
que reduce costos y permite tasas de expansión que antes no eran posibles. 

Los patrones de difusión entre países y regiones (las “olas”) se correlacionan de manera aproximada con los 
factores socioeconómicos, relacionados con el lado de la demanda de los servicios de comercio minorista; 
los de política exterior que impulsan la IED y condicionan el lado de la oferta de los servicios de comercio 
minorista; los de políticas nacionales que afectan la difusión de los supermercados, y la modernización del 
sistema de adquisiciones que incide en el lado de la oferta de los servicios de comercio minorista. 

A. Impulsores del lado de la demanda
Ha habido y hay dos grupos de factores relativos al lado de la demanda que influyen en la preferencia de los 
consumidores por los servicios de supermercados en los países en desarrollo.  Éstos son similares a los que 
impulsan el auge de los supermercados en Estados Unidos y Europa Occidental. 

En primer lugar, la urbanización desde los años 60s, con el ingreso de las mujeres a la fuerza laboral, incre-
mentó el costo de oportunidad de su tiempo e incentivó las compras de alimentos procesados para ahorrar 
tiempo de preparación en el hogar.  Esto se reforzó con el rápido crecimiento en los años 90s de la posesión 
de refrigeradores, que implicó una mayor capacidad de cambiar de las compras diarias en las tiendas mino-
ristas tradicionales, a compras semanales o mensuales.  El mayor acceso a automóviles y transporte público 
en los años 80s y 90s, apoyó aún más esta tendencia.

En segundo lugar, el crecimiento del ingreso real per cápita en muchos países de las regiones durante los años 
80s y 90s, junto con el rápido incremento de la clase media, aumentó la demanda por alimentos procesados.  
Esto último constituye el punto de entrada para los supermercados, ya que posibilitó ofrecer una mayor varie-
dad de productos a un menor costo en comparación con los comerciantes minoristas tradicionales, debido a las 
economías de escala en el sector de adquisiciones y las acciones concomitantes de los grandes procesadores. 

B. Impulsores de políticas y del lado de la oferta 
Aunque podría observarse un conflicto cronológico entre los factores relativos a la demanda, algunos de ellos 
presentes durante las últimas dos a tres décadas, y la sincronización que se señaló respecto al inicio de la 

 46 Esta sección se extrae de Reardon y Timmer (2007).
 47 Ver por ejemplo, Reardon y otros (2003a).
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revolución de los supermercados a principios de los años 90s, la contradicción es sólo aparente.  En efecto, 
si bien los factores relativos a la demanda eran necesarios para el lento crecimiento endógeno en el sector 
de supermercados basado en el capital nacional, como sucedió en gran medida en Estados Unidos y Europa 
Occidental, no eran sin embargo suficientes para inducir el despegue. 

El elemento faltante, que jugó un papel importante en los años 90s y 2000s, fue una avalancha de IED en 
comercio minorista, que anteriormente era obstruida por políticas estrictas que la restringían en la mayoría 
de los países.  Reardon y Timmer (2007) sostienen que ha habido, de hecho, un impacto mucho mayor en la 
economía alimentaria nacional por efecto de la liberalización de la IED que por la liberalización del comercio, 
y que para el sector agroalimentario la liberalización de la IED es el corazón de la globalización, no obstante 
lo cual ha suscitado menor interés en el debate público. 

Desde principios de los años 90s hasta los años 2000s, hubo una serie de liberalizaciones parciales o completas 
de la IED en comercio minorista.  Con frecuencia, ésta se incluyó en mayor o menor grado en los programas 
de ajuste estructural y acuerdos comerciales bilaterales o multilaterales, para luego extenderse y ampliarse 
en países como en México, Brasil y Argentina, donde fue parte del TLCAN y del MERCOSUR a mediados de 
los años 90s.  No obstante, en ocasiones sucedió bastante después de la liberalización comercial, como en 
Indonesia, Filipinas y Tailandia, donde fue resistida por algún tiempo, ya que los minoristas locales se pre-
pararon para la apertura que posteriormente se produjo en 1998, en el caso de Indonesia, y en el año 2000, 
en el caso de los otros dos países48 .  En China, comenzó con una liberalización parcial en 1992 y culminó con 
una completa en 2004, como parte del ingreso a la OMC.  India liberalizó parcialmente en el año 2000 y en 
2006 seguía debatiendo la posibilidad de continuar con el proceso. 

Han emergido varios patrones de IED en comercio minorista: 

 (1) el modelo dominante es la IED de multinacionales de Europa Occidental y Estados Unidos, principal-
mente Carrefour (Francia), Wal-mart (EE.UU.), Ahold (Holanda), Metro (Alemania) y Tesco (Reino Unido), 
cinco empresas que consideradas en conjunto facturan unos 600 mil millones de dólares en ventas. 

 (2) un patrón secundario aunque importante, es la IED de cadenas de segunda categoría desde la perspectiva 
global, pero a menudo de primera categoría en un mercado en particular, que invierten en multinacionales 
minoristas emergentes en sus propias regiones o regiones cercanas.  Algunos ejemplos incluyen minoristas 
japoneses, tailandeses, taiwaneses y surcoreanos en China; chinos en Vietnam; minoristas de Hong Kong, 
como el gigante Dairy Farm en el resto del Sudeste Asiático e India, como también China; eslovenos en 
el Sureste de Europa; chilenos en Argentina; turcos en Rusia; Shoprite (Sudáfrica) en el resto de África y 
ahora en India, y Reliance (India) con planes de ingresar a África y al resto del Sur de Asia. La lista continúa 
y cada año emergen nuevas variantes sobre las direcciones de las inversiones. 

 (3) en los anteriores patrones, los minoristas pueden ingresar por su cuenta, invirtiendo desde cero, ad-
quiriendo una cadena local, o bien celebrando joint ventures.  Las adquisiciones y joint ventures son las 
más comunes, salvo para las grandes cadenas que, con la excepción de Ahold, con frecuencia ingresan 
solas o celebran una joint venture y luego adquieren el resto de su socio.

Los motivos que tienen los minoristas para realizar IED son variados. 

En primer lugar, las multinacionales de Europa Occidental y Estados Unidos enfrentaban en los años 90s mer-
cados nacionales altamente saturados y con elevados niveles de competencia, después de intensos procesos 

 48 Cabochan (2005) y Manalili (2005).
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 49 Ver Shwedel (2003) para el caso de México. 
 50 Kinsey (2004).
 51 Ver Reardon y Hopkins (2006).

de consolidación en las regiones noroccidentales de Europa en los años 80s y en Estados Unidos en la segunda 
mitad de la década de los noventa.  Esta situación también fue válida para las multinacionales de países 
en desarrollo, las que a menudo combinaban la expansión a ciudades secundarias con inversiones en países 
vecinos como una estrategia doble de mantenimiento de utilidades y “ocupación minorista de los bienes 
inmuebles” para lidiar con el ingreso de las multinacionales mundiales a sus regiones. 

En segundo lugar, la opción de trasladarse de mercados saturados a otros con menor competencia implicaba 
una tasa de rendimiento bastante superior al momento de ingresar.  Por ejemplo, Gutman (2002) reveló que 
Carrefour obtuvo tasas de rendimiento tres veces mayores en Argentina que en Francia.  Las ventajas de 
capital y el acceso a un crédito internacional mucho más barato49  de las multinacionales mundiales por sobre 
las empresas nacionales, se traducían en que una gran cadena podía tener durante varios años altas tasas 
de rendimiento, antes de la saturación del mercado por parte de la competencia internacional y el limitado 
número de grandes cadenas locales.  Las multinacionales también tienen acceso a las mejores prácticas de 
gestión minorista y logística, algunas de las cuales han patentado sus innovaciones.  Los minoristas interna-
cionales adoptan tecnologías de venta minorista y adquisiciones, generadas por sus propias empresas. 

Por supuesto, hay excepciones notables, aún cuando son relativamente escasas.  Por ejemplo, el gobierno 
chino, mediante el sistema de longtouqiye (empresas cabeza de dragón), ayudó a los grandes minoristas 
semipúblicos como Lianhua a obtener créditos a tasas favorables.  Las firmas chilenas Jumbo y DyS se expan-
dieron sobre la base de créditos comerciales, anticipándose a empresas minoristas extranjeras. 

Correlacionada con la tendencia de las olas,  durante la última década la IED y la competitiva inversión 
local derivaron en una rápida consolidación y multinacionalización de los sectores de los supermercados 
en la región.  La intensa competencia de inversión ha provocado que el sector de supermercados en estas 
regiones esté cada vez más multinacionalizado – propiedad de capitales extranjeros - y consolidándose con 
frecuencia a niveles sorprendentes.  La multinacionalización del sector se ilustra en América Latina, donde 
en la mayoría de los países las multinacionales mundiales constituyen entre un 70% y un 80% de las cinco 
principales cadenas. 

La rápida consolidación del sector en esas regiones refleja lo que está sucediendo en Estados Unidos y Euro-
pa.  Por ejemplo, en América Latina las cinco principales cadenas por país representan el 65% del sector de 
supermercados, comparado con el 50% en Estados Unidos50  y un 72% en Francia.  La consolidación tiene lugar 
principalmente mediante la adquisición de cadenas locales por extranjeros y, en segundo término, cuando 
las cadenas nacionales más grandes absorben las cadenas menores y los independientes. 

C. Impulsores de políticas 
El cuerpo general de normativa nacional del sector comercial puede tanto impulsar la expansión de los su-
permercados como obstaculizarla.  Basta decir aquí51  que la balanza parece estar inclinada a promover la 
difusión de los supermercados en la mayoría de los países en desarrollo, y que este entorno difiere bastante 
del ambiente regulador restrictivo del comercio minorista moderno en gran parte del siglo XX en Estados 
Unidos en particular, y también en Europa Occidental, lo cual es un factor clave adicional para determinar 
la difusión especialmente rápida de los supermercados en las regiones en desarrollo hoy en día. 
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En los países en desarrollo, existen actualmente varios conjuntos de políticas que promueven los super-
mercados y restringen el comercio minorista tradicional.  En primer lugar, algunos gobiernos invierten de 
manera explícita en el comercio minorista para modernizar el sector de distribución de alimentos, a la vez 
que generar ingresos para el Estado.  Por ejemplo, en China el gobierno central y los municipios invierten en 
las cadenas de supermercados, como es el caso de las tres principales cadenas actuales, Lianhua, Hualian 
y Nonggongshang, administradas por el gobierno municipal de Shanghai.  Operan como empresas con fines 
de lucro y compiten con empresas privadas.  Las empresas patrocinadas por el Estado tienen fácil acceso al 
crédito, bienes inmuebles económicos y otros beneficios, lo cual constituye a menudo un factor en la capa-
cidad que tienen las cadenas nacionales para competir con las cadenas extranjeras52 .

En segundo lugar, el gobierno central y los municipales a veces otorgan incentivos para que los supermercados 
se ubiquen en sus áreas, nuevamente como un generador de modernización y de ingresos fiscales53 . 

En tercer lugar, en muchos países existen normativas gubernamentales que restringen el desarrollo de los 
mercados de productos frescos, argumentándose que son un sector informal y no pagan impuestos, que pue-
den provocar congestión en las calles, no presentar medidas sanitarias adecuadas, e incluso que constituirían 
trabas para la modernización del sector comercial. 

Muchos gobiernos imponen estrictos límites zonales y reglamentos sanitarios en los mercados de productos 
frescos.  China ha ido un paso más allá.  El gobierno está trabajando activamente para detener el desarrollo 
de los mercados de productos frescos, por ejemplo, prohibiendo iniciar el negocio en cualquier lugar y exi-
giendo que se trasladen fuera del territorio principal de las grandes ciudades.  También tienen una política 
denominada “nonggaichao”, que significaría “convertir los mercados agrícolas en supermercados”.  La política 
se inició a fines de 2003 y se ha estado implementando por más de media década en varias grandes ciudades 
de China (Beijing, Hangzhou, Shanghai, Wuhan, Dalian, Qingdao, nueve ciudades de la provincia de Fuzhou, 
Zhengzhou en Henan en la región central, y otras).  La política exige que los mercados de productos frescos 
sean subastados para las cadenas de supermercados.  Asimismo, los gobiernos municipales en una serie de 
ciudades grandes y medianas han prohibido los “mercados matutinos de productos frescos en las calles” (zao 
shi) con el objeto de disminuir la congestión del tráfico.  Esto reduce la facilidad de llegar a los mercados 
de productos frescos54 .

D. Impulsores del lado de la oferta
A medida que la IED en comercio minorista se expandió en los países en desarrollo durante la última década, 
que las cadenas nacionales realizaron inversiones competitivas y que los minoristas tradicionales sobrevivien-
tes trabajaron para competir en costo y calidad, la competencia del comercio minorista aumentó.  Competir 
significaba reducir los costos a fin de penetrar el mercado masivo y aumentar la calidad para poder mante-
nerse y profundizar el mercado entre la clientela de clase media.  Un instrumento crucial para reducir los 
costos y aumentar la calidad, lo constituye la modernización de los sistemas de adquisiciones para obtener 
ganancias en eficiencia, economías de escala y reducciones de los costos de coordinación.  

Primeramente se analizará el escenario del sistema tradicional de adquisiciones de los supermercados en los 
países en desarrollo, que era común hasta hace poco para la mayoría de las cadenas, aunque con variacio-
nes por cadenas, categorías de productos y países.  El sistema tradicional no difería mucho del sistema de 
adquisiciones que empleaban también los minoristas tradicionales:  cada tienda se abastecía de sus propios 
productos o una tienda se utilizaba como almacén para unas cuantas tiendas vecinas; los productos se ad-

 52 Hu y otros (2004b).
 53 Los ejemplos incluyen políticas de incentivos tributarios en Corea del Sur (Lee y Reardon, 2005) y Rusia (Dries y Reardon, 2005). 
 54 Hu y otros (2004b).
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quirían en mercados mayoristas tradicionales; los minoristas dependían más de los mercados al contado que 
de los contratos con proveedores; y los minoristas se atenían a las normas públicas de calidad y seguridad 
cuando las había. 

Las cadenas de supermercados han presentado problemas con la capacidad del sistema tradicional de ad-
quisiciones para permitirles cumplir sus objetivos de mejoramiento de la calidad y reducción de costos.  Se 
descubrió que el sistema mayorista tradicional presentaba bajos estándares o ausencia de estándares de 
calidad y/o seguridad, volúmenes y calidad inconstantes y, con frecuencia, a pesar de la mano de obra barata 
en el sector de los intermediarios, también altos costos de transacción en términos de coordinación, relativos 
al uso de muchos pequeños intermediarios, especialmente importante después del punto de inflexión cuando 
las verduras y frutas se convirtieron en parte sustancial de las campañas de comercialización55.

Para alejarse del sistema tradicional, con miras a un sistema de adquisiciones modernizado, debe haber 
suficientes incentivos para el cambio en términos de costos y beneficios, combinados con una capacidad 
financiera y gerencial suficiente para realizar las inversiones necesarias y los cambios de prácticas. 

Difusión heterogénea de la modernización de las adquisiciones del comercio minorista 

La adopción de nuevas tecnologías en las adquisiciones del comercio minorista, varía en gran medida según 
dimensiones como las cadenas, productos y países, lo que refleja la heterogeneidad de los incentivos y la 
capacidad de cambio en relación a estos factores. 

En algunos contextos definidos por estas dimensiones, la difusión se ubica al inicio de la “curva en S” y en 
otros bastante avanzada, una vez más reminiscentes de las olas de difusión.  Esta desigualdad de la adop-
ción no es específica de los países en desarrollo; Kinsey (2004) también observa esta situación en el caso de 
Estados Unidos.

Los datos de los patrones de difusión de la modernización, provienen básicamente de estudios de minoristas 
llevados a cabo56  principalmente en China, Indonesia, Malasia, Vietnam, Tailandia, Corea del Sur; Kenia, 
Sudáfrica, Zambia; Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Nicaragua, El Salvador, Guatemala y México; al igual 
que Rusia, Polonia, Eslovaquia, Croacia y la República Checa, Marruecos y Turquía.  En la mayoría de los 
casos, se efectuaron entrevistas a personas relacionadas con las principales cadenas y con varias cadenas de 
segunda y tercera categoría para efectos de comparación.  De esta manera, hubo un muestreo importante 
en una amplia variedad de países.  Los principales puntos que surgen son los siguientes.

En primer lugar, la modernización del sistema de adquisiciones se concentra hasta ahora en las 4 ó 5 prin-
cipales cadenas por país que tienen capacidad de realizar inversiones, como en los centros de distribución.  
Esto a menudo significa que varias cadenas multinacionales globales o regionales son las que adoptan primero 
los cambios, seguidas por otras grandes cadenas nacionales.  Las de segunda y tercera categoría y los inde-
pendientes generalmente tienden a seguir usando el sistema tradicional, adoptando el nuevo sistema, si es 
que lo hacen, con un retraso significativo. 

Debido a la reducción de costos que conllevan los cambios, las cadenas que los adoptan en etapas posteriores 
pueden descubrir que no son competitivas y que son los objetivos de las muchas fusiones y adquisiciones que 
anualmente se producen en los países. 

Las entrevistas efectuadas revelan que cuando la cadena que va a la delantera en un país determinado, se 
cambia a los centros de distribución de verduras, frutas y carnes, las otras cadenas importantes se sienten 

 55 Consultar, por ejemplo, Boselie (2002) o Berdegué y otros (2005). 
 56 Los estudios fueron realizados por los autores y colaboradores y varios otros investigadores.
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presionadas a tomar la misma medida.  Como en la espiral tecnológica (treadmill) de Cochrane, una vez que 
se realiza una innovación en el sistema de adquisiciones - con la correspondiente alza de utilidades y baja 
en los costos en relación con la competencia, que luego sigue la tendencia- el que va a la vanguardia debe 
innovar nuevamente, presionando de esta manera el avance hacia un nuevo cambio tecnológico del sistema 
de adquisiciones.

Segundo, las tasas de difusión varían por tipo de producto, lo que refleja de manera aproximada el patrón 
observado en la penetración de mercados por categoría de productos:  primero los procesados, luego los se-
miprocesados y, finalmente, los frescos.  En México se observa un caso típico, donde las principales cadenas 
emprendieron la modernización del sistema de adquisiciones en los productos procesados a fines de los años 
80s y a principios de los años 90s, ayudadas por la modernización paralela de los sistemas de abastecimiento 
de los principales procesadores; luego fue el turno de los productos semiprocesados a mediados de los años 
90s y, tan sólo en los últimos 3 a 4 años, se ha podido apreciar una cierta modernización de los sistemas de 
adquisiciones de verduras y frutas frescas, que coincide con un aumento de entre 1% y un 2% a un 8% o 10% 
en ventas de alimentos en supermercados e hipermercados57 . 

Asimismo, pueden haber variaciones sustanciales en las subcategorías de productos.  Berdegué y otros (2005) 
indican que los supermercados en Guatemala se movilizaron hace unos cinco años para modernizar las adqui-
siciones de diversas commodities de gran importancia, como los tomates, y algunos productos nicho de alto 
valor como las lechugas, pero han continuado recurriendo a los mayoristas tradicionales para casi la mitad 
de sus verduras y frutas, principalmente en las categorías de volúmenes medianos y pequeños. 

Codron y otros (2004) detectaron tendencias similares en Turquía y Marruecos.  Digal y Concepción (2004) 
ilustran esto incluso dentro de la categoría general de mangos en Filipinas, lo que demuestra que las cadenas 
tienden a abastecerse centralmente y en forma directa de proveedores importantes de mangos procesados 
como San Miguel Foods, mientras que pueden abastecerse de mangos frescos de una manera más descentra-
lizada, a través de tiendas o almacenes de zonas.  Algunos factores como la perecibilidad, la disponibilidad 
de grandes proveedores, los costos de transacción y la estacionalidad, también desempeñan una función 
especial.

En tercer lugar, el alcance de la difusión difiere drásticamente por países y se correlaciona inversamente con 
las olas.  Esto se relaciona en parte con el grado de competencia debido a una saturación relativa y, parcial-
mente, en razón de las condiciones en el país en lo que se refiere al lado de la oferta.  Por ejemplo, Wang 
y otros (2006) demuestran que los supermercados en China, dada una participación similar en el comercio 
minorista urbano, recurren más a los mercados mayoristas tradicionales que lo que sucede en el Sudeste 
Asiático, donde se podría formular la hipótesis de que los mercados mayoristas son menos desarrollados que 
en China y, de esta manera, es más fuerte la presión para modernizar el sistema de adquisiciones.

Estos puntos son importantes, porque demuestran en qué medida la transformación minorista afecta directa-
mente al sector mayorista, y el grado cómo la transformación afecta a los procesadores y a los agricultores y, 
de esta manera, a los eslabones anteriores del sistema agroalimentario.  Después de todo, la transformación 
minorista sólo afecta a los procesadores y minoristas si cambia al mercado cercano al que le venden.  Si 
estos últimos continúan comprando al sector mayorista tradicional y ese sector no introduce modificaciones 
bajo la influencia de las transformaciones en el mercado minorista, entonces el agricultor y el procesador no 
perciben un cambio en las condiciones del mercado, producto de la revolución de los supermercados. 

 57 Reardon y otros (2007).
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Primera tendencia en los cambios del sistema de adquisiciones��  

A medida que aumenta el número de tiendas en una determinada cadena de supermercados, existe una 
tendencia a cambiar de un sistema de adquisiciones fragmentado por tienda, a un centro de distribución 
que atiende varias en una zona o distrito dados y, a la larga, a todo el país.  La captación de un centro de 
distribución o grupo de centros, generalmente comienza por una zona del país (por ejemplo, la región Noreste 
de China) y luego se expande a diversos centros de distribución que representan un sistema centralizado de 
adquisiciones que abarca todas las zonas dentro de un país, como es el caso por ejemplo de los cinco centros 
de distribución de Soriana, en México. 

Esta situación desfragmenta (es decir, integra y centraliza) el sistema de adquisiciones del país, lo cual va 
acompañado de un menor número de funcionarios de adquisiciones y un mayor uso de bodegas centralizadas.  
Adicionalmente, también pueden producirse mayores niveles de centralización en el proceso de toma de 
decisiones respecto las adquisiciones y en los procesos de distribución física de las verduras y frutas. 

La centralización aumenta la eficiencia de las adquisiciones, al reducir los costos de coordinación y otros 
de transacción, aún cuando pueden incrementar los de transporte derivados del traslado adicional de los 
productos reales.  Por ejemplo, China Resources Enterprise (2002) ahorra un 40% en costos de distribución 
al combinar la logística moderna con una distribución centralizada en sus dos nuevos y grandes centros de 
distribución en la región Sur del país.  Se pueden encontrar cifras similares a partir de otros estudios, como 
por ejemplo, en Costa Rica y Brasil.

El siguiente paso económicamente lógico es la regionalización a nivel internacional, para establecer centros 
de distribución que permitan implementar un sistema de adquisiciones que implique un comercio intraem-
presas coordinado para varios países.  Una extensión lógica adicional, es la inserción a redes globales de 
adquisiciones, siguiendo la tendencia de varias décadas en el comercio mundial, orientada a aumentar el 
comercio intraempresas en los países.  Esta tendencia se refuerza con la entrada progresiva de una multina-
cional global a los países de una determinada subregión, como en Asia con la entrada de Tesco en Tailandia, 
Corea y, en 2004, a China; el ingreso de Ahold en 2001 (y ahora Wal-mart, que ha sustituido a Ahold en 2005) 
a Costa Rica, Nicaragua, Honduras, El Salvador y Guatemala, a través de una sociedad con dos cadenas 
multinacionales regionales denominada Central American Retail Holding Company, CARHCO, constituida en 
2002, y el caso de la formación y expansión de multinacionales regionales, como hizo en el Sudeste Asiático 
y al Sur de Asia la cadena Dairy Farm International, cuya casa matriz se encuentra en Hong Kong.  Reardon 
y otros (2005) proporcionan varios ejemplos de creación de comercio bruto generado por estos acuerdos de 
abastecimiento regional en la Cuenca del Pacífico. 

Segunda tendencia en los cambios del sistema de adquisiciones

La segunda tendencia corresponde a la adopción de innovaciones organizacionales que conllevan un cambio 
de la dependencia exclusiva de los mercados al contado, en particular de los mayoristas tradicionales y los 
intermediarios, hacia el creciente uso de mayoristas especializados.  Los últimos actores no tradicionales 
se especializan en una categoría de productos, y se dedican al sector de los supermercados como un cliente 
importante o como el cliente principal. 

 58 Debido a limitaciones de espacio, se presentarán las tendencias generales de estos cambios.  Para ejemplos detallados, consulte 
Reardon y Timmer (2007), así como documentos específicos de las regiones: Reardon y Berdegué (2002) para América Latina, Ber-
degué y otros (2005) para Centroamérica, Reardon y otros (2007) para México, Reardon y Timmer (2006) para Asia, Dries y otros 
(2004) para Europa Central y Oriental, Weatherspoon y Reardon (2003) para África, y Codron y otros (2004) para el Norte de África 
y el Oriente Medio.
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Estos mayoristas especializados reducen los costos de transacción, coordinación y búsqueda, y aplican nor-
mas privadas y contratos con los proveedores en representación de los supermercados59 .  En Centroamérica, 
Hortifruti, la misma sociedad inversionista que la de la cadena CSU con sede en Costa Rica, emprende acti-
vidades de agricultura por contrato y compras en el mercado al contado para abastecer de verduras y frutas 
las tiendas CSU de Costa Rica, Nicaragua y Honduras, siguiendo las normas privadas de dicha cadena60 . 

Los mayoristas especializados están expandiendo sus operaciones más allá de su punto de origen para cubrir 
la expansión de las cadenas de supermercados que abastecen; esto constituye una multinacionalización de 
los mayoristas de la región como un resultado de la supermercadización.  Entre los ejemplos cabe mencionar 
a Hortifruti multinacionalizada junto con CSU, ya que esta última se trasladó desde su base en Costa Rica a 
Nicaragua y Honduras; a Bimandiri, mayorista especializado que está en proceso de expansión de su base en 
la región Oeste de Java hacia otras zonas de Indonesia donde se ha instalado Carrefour, con quien trabaja 
estrechamente y quien habría solicitado al mayorista realizar esa expansión61 . 

Por último, crecientemente las cadenas minoristas subcontratan servicios de logística y de distribución ma-
yorista a través de joint ventures con otras empresas, a veces de la misma sociedad inversionista, como la 
cadena de supermercados.  Un ejemplo sería el de Wu-Mei de China que anunció en el 200262  que construiría 
un gran centro de distribución que operaría conjuntamente con Tibbett and Britten Logistics, empresa mul-
tinacional global de Inglaterra.  El centro de distribución de frutas y verduras de Ahold en Tailandia opera 
mediante una sociedad con TNT Logistics de Holanda63 .  

Tercera tendencia en los cambios del sistema de adquisiciones

Existe una serie de señales que indican que las cadenas y/o sus mayoristas especializados, que actúan como 
“líderes del canal”, están estableciendo contratos de facto, pero informales, con procesadores y agricultores, 
o listas de proveedores preferenciales64 .  Además de los factores condicionantes meta de la modernización 
del sistema de adquisiciones - es decir el país y por consiguiente la “ola”, si es una cadena importante y si 
se dedica a productos procesados o frescos - las cadenas y/o sus mayoristas especializados tienden a cam-
biarse de los mercados al contado a listas de proveedores preferenciales, donde existe una mayor exigencia 
por la calidad y la constancia, y donde los agricultores o procesadores están asociados o tienen dimensiones 
considerables, si se consideran de manera individual, reduciendo así los costos de transacción. 

Las investigaciones respecto al surgimiento de sistemas de proveedores preferenciales son aún muy iniciales y 
no existen todavía cálculos sistemáticos de la participación de productores bajo su control.  Es probable que 
las cifras sean incluso menores respecto a la participación total de productores que abastecen a los canales 
de los supermercados, simplemente porque los sistemas modificados de adquisiciones todavía son minoría y 
no abarcan todos los productos.65  

Una vez más, han habido pocos análisis sistemáticos y empíricos que permitan graficar las situaciones.  Hu 
y otros (2004b) describen el caso de Xiaobaiyang, cadena mediana en el área de Beijing, que pasó de 1000 
procesadores o fabricantes de alimentos de los que se abastecía prácticamente al contado, a seleccionar a 

 59 Algunos ejemplos de Tailandia aparecen en Boselie (2002); de Filipinas, en Digal y Concepción (2004); y en Indonesia, el caso de 
Bimandiri registrado por Natawidjaja y otros (2006).

 60 Berdegué y otros (2005).
 61 Natawidjaja y otros (2006).
 62 CIES (2002).
 63 Boselie (2002).
 64 Hueth y otros (1999).
 65 Algunos ejemplos de esta situación se encuentran en Boselie (2002) para Ahold en Tailandia; en Manalili (2005) para Big R en Fi-

lipinas y Tesco en Chiang Mai; en Digal y Concepción (2004) para los mangos procesados en Filipinas; en Hu y otros (2004b) para 
cortes frescos para la cadena Lianhua de Xincheng en Shanghai, y en Dries y Reardon (2005) para Metro en el caso de productos 
lácteos en Rusia. 
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un grupo de 300 proveedores preferenciales, principalmente empresas medianas y más grandes, que podían 
suplir sus necesidades, quizás no comprando todo en un sólo lugar, pero con menores costos de transacción 
y menos riesgos. 

Se establece el contrato cuando el minorista, a través de su mayorista o directamente, incluye en sus re-
gistros a un proveedor.  El registro constituye un contrato generalmente informal pero efectivo66 , en el que 
la supresión de algún proveedor del registro implica algunos costos, ya sean tangibles o intangibles.  Los 
contratos sirven como incentivos para que los proveedores sigan con el comprador, y con el tiempo hagan 
inversiones en activos específicos tales como capacitación y equipos, según las especificaciones del minorista 
respecto a los productos.  A los minoristas se les asegura una entrega puntual y productos con los atributos 
de calidad deseados.  

Estos contratos a veces incluyen asesoría directa o indirecta de los agricultores en cuanto a inversiones en 
capital humano, administración, calidad de insumos y equipos básicos.  Algunas señales indican que para 
muchos pequeños agricultores, estos programas constituyen el único apoyo que reciben en estas materias, 
en especial cuando se han desmantelado los sistemas públicos o la cobertura es insuficiente.

Asimismo, existen pruebas de que han aparecido mercados de productos y de factores vinculados entre sí.  
Por ejemplo, se ha identificado una interrelación entre el producto y el mercado de créditos en los contratos 
de los agricultores, donde una cadena de supermercados sirve como aval para la garantía.  Un ejemplo es el 
caso de la intervención con el banco de Metro en Croacia, que observó que los proveedores tendrían contratos 
con el supermercado para proporcionar un respaldo, de manera que los potenciales proveedores de frutillas 
podían realizar las inversiones necesarias en invernaderos.67  

Cuarta tendencia en los cambios del sistema de adquisiciones

La cuarta tendencia en los cambios del sistema de adquisiciones, es el incremento de niveles privados de 
calidad y seguridad implementados por cadenas de supermercados y procesadores a gran escala, así como 
la aplicación de estándares públicos68 .  Si bien el comercio minorista alimentario en estas regiones previa-
mente operaba en el mercado informal, con poco uso de certificaciones y normas, la tendencia emergente 
indica una rápida expansión en la implementación de estándares privados en el sector de supermercados y 
otros de la industria alimentaria moderna, como los fabricantes de alimentos de mediana y gran escala y las 
cadenas de servicios alimentarios.  

Este mayor número de estándares privados respecto a la calidad y seguridad de los productos alimentarios, 
y la creciente importancia de la aplicación de normas públicas que de lo contrario no se harían efectivas, 
constituyen aspectos cruciales de la imposición de requisitos de productos en los sistemas de adquisiciones.  
En general, estas normas funcionan como instrumentos de coordinación de las cadenas de suministro, al 
estandarizar los requisitos de los productos para los proveedores, quienes pueden abarcar muchas regiones 
o países.  Las normas o estándares especifican y unifican los atributos del producto y su entrega, con lo que 
se mejora la eficiencia y se reducen los costos de transacción. 

También las cadenas establecen estándares propios, para asegurar que se cumplan mínimamente las normas 
públicas en todos los mercados en los que opera la cadena minorista.  Con frecuencia, en el caso de las 
cadenas regionales y globales, se establece el estándar privado en el nivel internacional de la cadena, y 
se impone en los diversos países que abastecen los productos, ya sea para las tiendas locales de la cadena 

 66 Hueth y otros (1999).
 67 Reardon y otros (2003b).
 68 Reardon y otros (2001).



2�Thomas Reardon y Julio A. Berdegué

o para la cadena en general.  Esto implica una difusión internacional de estándares privados mediante la 
regionalización y globalización de los sistemas de adquisiciones. 

Escenarios de una posterior difusión basada en las probables trayectorias de los impulsores 

Traill (2006) analiza las perspectivas para el año 2015 respecto a una mayor difusión de los supermercados en 
los países en desarrollo, utilizando los resultados de una regresión de su participación en el comercio minorista 
alimentario total considerando el PIB per cápita, distribución de los ingresos, urbanización, participación de 
las mujeres en la fuerza laboral y la apertura de las políticas a la IED introspectiva.  El autor predice que 
habrá una “mayor penetración significativa, pero no explosiva”.  Se aprecian regresiones similares en diversas 
provincias de China69  y en países de Europa Central y Oriental70  con resultados similares. 

Traill (2006) observa que el crecimiento de los ingresos y la urbanización, impulsarán la expansión de los 
supermercados en América Latina y Europa Central y Oriental, incluso sin una mayor liberalización de sus 
economías. También señala la importancia de estos factores en África, China, Rusia e India.  Asimismo, sostiene 
que para los países que incluso estaban moderadamente cerrados a la IED en 1995, su liberalización tendrá un 
efecto sustancial.  Además de indicar que se podría producir un efecto drástico en el Sur de Asia y en el Norte 
de África con esa mayor apertura, Traill hace hincapié en que esto no implica una propiedad extranjera, ya 
que “sería suficiente la amenaza de la competencia y la potencial entrada”.  Esto último recuerda el caso de 
Chile, donde las cadenas locales realizaron considerables inversiones para impedir de inmediato la inversión 
extranjera y, al hacerlo, se impulsó rápidamente la supermercadización de Chile sin una IED importante, al 
punto en que las mismas empresas chilenas se convirtieron en importantes exportadoras de IED en comercio 
minorista en otros países de la región.

En el tercer trimestre del 2006 se dió a conocer en India la importante inversión de Reliance, seguida luego 
por anuncios de inversiones muy cuantiosas por parte de Tesco, Wal-Mart, Metro y varias cadenas indias.  Es 
probable que muchas de las cadenas indias ejerzan en el futuro una fuerte presión política para tener una 
mayor apertura, a fin de que se les facilite la celebración de joint ventures con cadenas extranjeras para 
poder competir en mejores condiciones con Reliance.  Por su parte, ésta acaba de anunciar que realizará 
IED en comercio minorista en otros países del Sudeste Asiático y África, lo que significa que deja el camino 
abierto para una reciprocidad en términos de liberalización de la IED.

Se analizaron datos de 48 países (en Asia, África, América Latina, Europa Central y Oriental, el Norte de Áfri-
ca y el Medio Oriente) de una importante fuente de la industria, para el período comprendido entre 2001 y 
200571 .  El análisis comprendió las ventas totales y las ventas de abarrotes de cinco formatos: hipermercados, 
supermercados, tiendas de descuento, tiendas de conveniencia y tiendas al por mayor; éstas últimas son ma-
yoristas desde un punto de vista técnico, pero en muchos países se combinan el sector minorista y mayorista, 
de manera que también se incluyeron.  A pesar de la cobertura incompleta de la fuente, los datos son útiles 
para comprender el comportamiento de los líderes del comercio minorista en los países en desarrollo. 

El principal resultado que se obtuvo, se presenta en el Anexo.  Para todas las regiones y subregiones, excepto 
Sudamérica donde la depresión de 2001 derivó en tasas de crecimiento negativas en el comercio minorista 
moderno, que luego redujeron drásticamente el promedio del período corto que se utilizó, las tasas de cre-

 69 Hu y otros (2004b).
 70 Dries y otros (2004).
 71 Ver M y M Planet Retail (www.planetretail.net) que abarca un cierto número de minoristas de primera y segunda categoría, omitiendo 

la cobertura de un número sustancial de cadenas e independientes de segunda y tercera categoría e incluso algunas de primera 
categoría, de manera que no se puede realizar un análisis de datos tan integral respecto a la difusión de los supermercados con 
los datos de esta fuente. 
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cimiento real anuales del comercio minorista moderno superan las tasas de crecimiento real del PIB, con 
una mayor diferencia en los países de la tercera ola comparado con los de la primera ola, según lo esperado, 
corroborando los hallazgos de los estudios específicos por país.  
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A. Impactos en los eslabones posteriores
El paralelo de la expansión de los supermercados, es el declive del sector minorista tradicional, principalmente 
debido a la competencia con los minoristas modernos, siendo más rápido en las pequeñas tiendas generales 
que venden líneas amplias, y alimentos procesados y productos lácteos, mientras que las tiendas de verduras 
y frutas frescas y los mercados de productos frescos resisten más. 

Ejemplo de esta situación es lo sucedido en Indonesia, donde las ventas de los supermercados crecen un 15% 
al año, y las de los minoristas tradicionales caen un 2%.  Mientras que en 1990 sus habitantes, con la excep-
ción de unos cuantos consumidores y emigrantes ricos, sólo compraban en pequeñas tiendas y mercados de 
productos frescos, en 2005 el 30% de los alimentos se vendía en los supermercados, con un 15% de verduras y 
frutas.72   A su vez, entre 1991 y 1995 desaparecieron de las zonas urbanas de Chile 15.777 pequeñas tiendas, 
principalmente en Santiago (ciudad entonces con 4 millones de habitantes), lo que representa una dismi-
nución de 21%-22% de las tiendas pequeñas de alimentos en general, de carnes y pescados, 25% en tiendas 
de fiambres, carnes y productos lácteos, pero solamente un 17% de disminución de las tiendas de frutas y 
verduras.73   

Por otra parte, Gutman (1997) señala que desde 1984 hasta 1993, en el período más intenso de despegue 
de los supermercados en las zonas urbanas de Argentina, hubo una disminución de 209.000 a 145.000 en las 
pequeñas tiendas de alimentos, es decir unas 64.000 tiendas salieron del negocio.  La autora estima que 
durante la década del 90, 4 de cada 10 tiendas de barrio se convirtieron en tiendas de autoservicio, otras 
4 sobrevivieron pero con drásticas caídas en las ventas y 2 cerraron.  Rodríguez y otros (2002) señalan que 
mientras los pequeños almacenes de línea general quebraron rápidamente, aquellas tiendas dedicadas a 
nichos específicos, particularmente las panaderías, pescaderías y carnicerías y tiendas de frutas y verduras 
igualmente fueron desapareciendo, aunque más lentamente. 

Existen varios puntos críticos de la competencia entre los supermercados y el sector minorista tradicional. 

Competencia de precio 

Las cadenas de supermercados tienden a cobrar a los consumidores precios más bajos que los minoristas 
tradicionales.  Esta tendencia está correlacionada con la etapa de difusión de los supermercados, el tipo de 
producto, donde los precios de productos procesados en los supermercados por lo general fueron competiti-
vos mucho antes que los alimentos frescos, y el grado de modernización del sistema de adquisiciones de la 
cadena, que disminuye los costos.  

Los elementos principales de la modernización del sistema de adquisiciones incluyen, por una parte, un cambio 
desde la adquisición tienda por tienda hacia la adquisición centralizada mediante centros de distribución, 
lo que tiende a aumentar la cobertura geográfica del mercado de adquisiciones primero al país, después a 
la región y luego en forma global.  La centralización de las adquisiciones tiende a reducir de forma impor-
tante los costos de coordinación y las deseconomías de congestión, una ganancia que cubre el aumento en 
el transporte y que también permite comprar en gran escala, lo que otorga un mayor poder de negociación 
con los proveedores y una reducción en los costos fijos de transacción por unidad. 

 72 Natawidjaja y otros (2006).
 73 Faiguenbaum y otros (2002).
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Y, por la otra, un cambio gradual de la adquisición al contado en mercados mayoristas tradicionales, a una 
orientada a mayoristas especializados y compra directa a cultivadores o a sus asociaciones, lo que aumenta 
la eficacia en la cadena de suministro y reduce los costos de los márgenes de los mayoristas.  El ritmo de 
esta modernización está notoriamente correlacionado con:  (1) la “ola” del país; hasta ahora se ha producido 
principalmente en países de la primera y segunda ola, donde la competencia en el sector de los supermerca-
dos promueve el cambio tecnológico en el sector minorista;  (2) el tamaño de la cadena, donde las mayores 
constituyen los principales modernizadores debido a que tienen capacidad para hacerlo;  y (3) situaciones 
donde el sector mayorista representa un obstáculo para el desarrollo de cadenas de suministro para los su-
permercados, por lo que se produce un incentivo para eludir el sistema tradicional.74   

Ejemplos de supermercados de menores precios incluyen un estudio reciente sobre Chile75 , país de la pri-
mera ola, que muestra que respecto a los alimentos, al cobrar menos los supermercados que los minoristas 
tradicionales, redujeron el costo de la canasta de alimentos de los consumidores de ingresos medios y bajos.  
D’Haese y van Huylenbroeck (2005) detectaron que en Sudáfrica, país de la segunda ola, los precios de los 
supermercados se encontraban muy por debajo de los cobrados por las pequeñas tiendas, particularmente en 
el caso de alimentos procesados y productos básicos que representaban los diez productos más comprados en 
pueblos y áreas rurales y también en verduras y frutas a granel, como col y productos semiprocesados como 
los lácteos.  Neven y otros (2006a) muestran que en Nairobi, Kenia, país de la tercera o quizás cuarta ola, 
los precios de los supermercados son más bajos que en las tiendas tradicionales para alimentos procesados 
y artículos no alimentarios, aunque en general no lo son para verduras y frutas frescas.

En los países en desarrollo, la competencia en los precios es un punto importante de conflicto entre los 
supermercados y los minoristas tradicionales.  Los precios más bajos de los supermercados, producto de la 
reducción de costos resultante de la modernización en las adquisiciones y las economías de escala, consti-
tuyen una fuente de tensión con los minoristas tradicionales, que no pueden adoptar ese tipo de economías, 
excepto en los poco conocidos clubes de compra o a través de acuerdos de franquicias que incorporan a 
las pequeñas tiendas al sector minorista formal y, por ende, moderno.  Los supermercados replican que el 
sector minorista tradicional no incurre en gastos asociados a formalidades, como los gastos de inscripción, 
a la infraestructura de las grandes tiendas, como edificios, estacionamientos y señalizaciones, y a menudo 
se encuentran fuera del alcance de los inspectores en cuanto a normas de higiene, lo que eleva aún más los 
costos de operación.

Además, considerando los costos relativos de las adquisiciones, los minoristas tradicionales o las autoridades 
que regulan la competencia a veces acusan a los supermercados de vender a precios injustamente bajos 
- por debajo del costo, subsidiados por otras ganancias, en eventos extraordinarios como las promociones o 
en campañas de mercadeo/comercialización más duraderas - para captar participación de mercado de los 
minoristas tradicionales.  La respuesta de los supermercados es que los dueños de puestos en mercados de 
productos frescos y las pequeñas tiendas del sector informal, generalmente no pagan impuestos ni costos de 
inscripción y, por lo tanto, tienen precios injustamente bajos.  Este intercambio de acusaciones y contraa-
cusaciones alimenta los conflictos entre los segmentos del sector minorista.  

Competencia en cuanto a la conveniencia 

Los supermercados y los minoristas tradicionales de los países en desarrollo también compiten en cuanto a la 
conveniencia de los consumidores– específicamente un conjunto de costos de transacción- lo que condiciona 
el costo total de la canasta de alimentos que adquieren a los minoristas. 

 74 Reardon y otros (2003a).
 75 LatinPanel (2004) citado en Cámara Nacional de Comercio, Servicios y Turismo (2005).
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El primero de ellos dice relación con el costo en términos de búsqueda, transporte y compra del conjunto 
de alimentos que componen su canasta.  Esto, a su vez, comprende varios aspectos:  (1) la distancia entre 
la tienda y el hogar;  (2) la cantidad de viajes necesaria para obtener todos los artículos de la canasta;  (3) 
la variedad de artículos disponible en una determinada tienda;  (4) el horario de atención de la tienda y, por 
ende, la capacidad del consumidor de reducir el costo de oportunidad de ir a la tienda;  y (5) la capacidad 
de almacenamiento del producto. 

La comparación de los sectores minoristas moderno y tradicional, resulta compleja en cuanto a estos costos, 
ya que el uso del término “supermercado” se refiere de manera general a un sector minorista moderno y de 
múltiples formatos.  Así, mientras los supermercados e hipermercados en tanto grandes tiendas minoristas 
modernas son generalmente más costosas en términos del transporte necesario para visitarlas que las tien-
das tradicionales y pequeñas en el barrio del consumidor, generalmente las cadenas modernas de tiendas 
de conveniencia y de super descuento se insertan dentro de barrios de alta densidad con fácil acceso.  Las 
grandes tiendas minoristas modernas también tienden a poseer una variedad más amplia de productos que las 
tiendas pequeñas, por lo que un viaje a una gran tienda sería equivalente a varios viajes a distintas tiendas 
pequeñas. 

En general, los supermercados de los países en desarrollo han tendido a superar a las tiendas pequeñas en 
cuanto a la ventaja de ofrecer mayor variedad de productos y horarios de atención más amplios.  En parti-
cular, esta ventaja se observa respecto a los productos procesados y semiprocesados que no se compran con 
una frecuencia diaria, y/o para consumidores con un elevado costo de oportunidad de tiempo (clase media 
urbana), que dispone de refrigeradores y cuenta con vehículos o tiene fácil acceso a transporte público.  Por 
ejemplo, los supermercados le han estado ganando terreno rápidamente a las tiendas de productos lácteos, 
debido a que ofrecen un mayor surtido de productos, además de menores precios76 .

Los minoristas modernos y particularmente los multinacionales, han aprovechado estas ventajas al incorpo-
rar diversos formatos (tiendas de conveniencia, pequeños supermercados urbanos, hipermercados, tiendas 
de descuentos o de super descuento), establecer horarios más extensos de atención y por ubicarse en las 
cercanías de los centros de densidad urbana según lo permitan las normas inmobiliarias y de urbanismo.  
Desde el punto de vista de la competencia, las pequeñas tiendas y los mercados de productos frescos se han 
beneficiado con la ventaja de su ubicación en los barrios urbanos, de la oferta de productos frescos y del 
servicio personalizado.  Al igual que en los países desarrollados, la ubicación de la tienda y el horario de 
atención han sido campos de batalla cruciales en los debates regulatorios. 

Un aspecto adicional respecto a la competencia en costos de transacción, dice relación con el crédito de 
consumo y otros servicios combinados con el sector minorista.  La imagen convencional es la de la tienda de 
la esquina que ofrece crédito al consumidor y es, por ende, más atractiva para las personas de ingresos más 
bajos, en comparación con el supermercado donde hay que pagar en efectivo.  Sin embargo, la realidad es 
más compleja.  Con la urbanización y la movilidad de la población, existe mayor evidencia de una disminución 
de las tiendas pequeñas que ofrecen crédito a los consumidores.  Por ejemplo, Alvarado y Charmel (2002) 
indican que las tiendas pequeñas solamente ofrecen crédito al 10% de su clientela, y estiman que en Costa 
Rica sólo el 4% de los consumidores de estas tiendas lo obtiene. 

En cambio, las cadenas de supermercados han efectuado recientemente una importante arremetida para 
ofrecer tarjetas de crédito e incluso servicios bancarios.  Gutman (2002) indica que las cadenas de supermer-
cados tuvieron importantes ganancias durante la crisis económica en Argentina debido a que aumentaron su 
oferta de tarjetas de crédito mientras que las pequeñas tiendas tuvieron que reducirla.  PlanetRetail (2006, 
20, 22 y 27 de septiembre) señala que Carrefour en Brasil y Wal-Mart en China iniciaron recientemente ser-
vicios bancarios y de tarjetas de crédito, siguiendo una tendencia de los minoristas en países desarrollados.  
Esto se complementa con la búsqueda general de la conveniencia de comprar todo en un sólo lugar, ya que 

 76 Sobre Chile, ver Faiguenbaum y otros (2002); Rusia, en Dries y Reardon (2005), y China, en Hu y otros (2004b). 
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los supermercados de los países en desarrollo también han agregado gasolineras, tiendas de comida rápida y 
farmacias a sus locales.  Al igual que en los países desarrollados, las cadenas de farmacias, las compañías de 
tarjetas de crédito y los bancos, han luchado contra esta tendencia, a menudo de forma política.

Competencia en calidad y seguridad 

Existen dos dimensiones en cuanto a la garantía de calidad y seguridad.  El minorista, por una parte, garantiza 
que hay calidad y seguridad en el producto a través de la administración de la cadena de suministro y, por 
otra, asegura al consumidor la calidad y la seguridad mediante señalización.  Las cadenas de supermercados 
tienen ciertas ventajas sobre los minoristas tradicionales en ambas dimensiones, ventajas que a su vez crean 
competencia y tensión en los países en desarrollo. 

Primero, mientras supermercados y minoristas tradicionales pueden acceder a fuentes seguras y de alta 
calidad de productos frescos y procesados, la coordinación de la cadena de suministro, facilitada por el 
poder de compra de la cadena minorista y la modernización en las adquisiciones, aumenta la capacidad de 
asegurar una correcta manipulación post cosecha a lo largo de la cadena de suministro.  La señalización a 
los consumidores de dicho procedimiento de garantía de la seguridad, puede usarse y se usa como estrategia 
de los supermercados contra los minoristas tradicionales.  Los supermercados refuerzan la coordinación, y 
su señalización mediante estándares privados.  En Vietnam, por ejemplo, los minoristas modernos informa-
ron expresamente a los consumidores sus procedimientos de garantía en la cadena de suministro durante y 
después de la crisis de la gripe aviar, lo cual permitió a los supermercados de Ciudad Ho Chi Minh arrebatar 
consumidores a los mercados de productos frescos.77   

Existe una evidencia cada vez mayor de que los consumidores perciben con mayor credibilidad las declara-
ciones de seguridad de las cadenas de supermercados que aquellos del sector informal, como en el caso de 
la seguridad de las verduras en Vietnam78  y Tailandia79 .  La señalización es una fuente de creciente tensión 
entre los segmentos minoristas, ya que las asociaciones de mercados de productos frescos y pequeños mino-
ristas rechazan todo tipo de señalización, implícita o explícita.80  

Segundo, el sector minorista moderno, es decir el segmento formal por definición, es objeto de leyes de res-
ponsabilidad, normas sobre vencimiento de productos y otras regulaciones que afectan la interfaz del sector 
minorista formal con el consumidor.  Ésta es una ventaja comúnmente señalada a los consumidores de los 
minoristas modernos con respecto a las tiendas del sector informal, como ocurre en el mercado de lácteos en 
Rusia.81   Incluso las sanciones ocasionales a cadenas de supermercados que no cumplen las normas, refuerzan 
la imagen en los consumidores de que al menos este segmento formal es y está siendo supervisado.

En resumen, existen muchas fuentes de tensión y conflicto entre las cadenas de supermercados y los minoristas 
tradicionales en los países en desarrollo.  Algunas se encuentran simplemente en la naturaleza de los conflictos 
entre competidores naturales con distintas ventajas y desventajas y, en parte, surgen de las estrategias que 
adopta cada uno para aumentar sus ventajas.  La consecuencia es que además de la competencia comercial 
normal entre los dos segmentos minoristas, también existe un conflicto político organizado y espontáneo a 
nivel local entre las cadenas de supermercados y las tiendas pequeñas y mercados de productos frescos y las 
asociaciones que los representan. 

 77 Phan y Reardon (2006).
 78 Ver Figuié (2004).
 79 Ver Posri y Chadbunchachai (2007).
 80 Para el caso de Indonesia, consulte Natawidjaja y otros (2006).
 81 Dries y Reardon (2005).
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Finalmente, se debe notar que los minoristas tradicionales pueden transformar sus sistemas de comerciali-
zación y adquisiciones para competir con los supermercados82 .  Las asociaciones de mercados de productos 
frescos en Indonesia, Malasia y Tailandia están en esta misma línea.  Además de las razones de estrategia 
de negocios para hacerlo, también existe la presión de las regulaciones gubernamentales y la ayuda de las 
inversiones gubernamentales.  El resultado es que esto creará mayor competencia para los minoristas con 
menos capital y también contribuirá al cambio en el mercado que enfrentan los agricultores, ya que “cuando 
la marea sube, todos los barcos se elevan”. 

B. Impactos en los eslabones anteriores
Tensiones y conflictos con los proveedores 

Se postula que el surgimiento de tensiones y conflictos entre los supermercados y los proveedores se corre-
laciona con la modernización de los sistemas de adquisiciones de los minoristas.  Haciendo abstracción ahora 
de la heterogeneidad con respecto a los productos, países y cadenas, a partir de Reardon y Hopkins (2006), 
se exploran algunos puntos emergentes de conflicto. 

En primer lugar, existe lo que es posible denominar “tensiones estructurales” entre los supermercados y los 
proveedores.  La modernización de los sistemas de adquisiciones por parte de los supermercados – medida que 
los negocios tradicionales generalmente no adoptan, ya que siguen abasteciéndose en los mercados al conta-
do para mayoristas - junto con las exigencias del sector formal, como la inscripción formal y la facturación 
de los proveedores, se traducen en requerimientos cada vez más estrictos a los proveedores con respecto a 
volúmenes, consistencia, calidad, costos y prácticas comerciales.  Esto representa para los proveedores de 
supermercados inversiones mínimas importantes y costos de mantenimiento de relaciones.  A medida que el 
sector de los supermercados se consolida, el poder de negociación de los minoristas se transforma en poder 
oligopsonista y, junto con ello, obtiene poder para imponer requerimientos a los proveedores.

Estudios recientes demuestran que, como consecuencia de estos requerimientos exigentes, están emergiendo 
diferentes patrones de participación de los proveedores en las cadenas de suministro de los supermercados:  
(1) las cadenas de supermercados tienden a abastecerse de proveedores medianos y grandes cuando los hay, 
lo que generalmente significa una tendencia hacia el abastecimiento desde grandes compañías de productos 
de carnes y lácteos y otros alimentos procesados;  (2) las cadenas de supermercados tienden a adquirir pro-
ductos frescos, cuando es posible, a agricultores medianos y grandes; sin embargo, esto es poco frecuente en 
la mayoría de los países en desarrollo, con la excepción de unos cuantos productos como las bananas y otros 
sectores de exportación donde agricultores grandes y medianos surgieron en verduras y frutas;  (3) la mayoría 
de las veces las cadenas de supermercados se abastecen sólo indirectamente de los pequeños agricultores, a 
través de mayoristas y procesadores; este último, tiende a ser el estrato superior en términos de activos de 
capital (organización, equipamiento y capacitación), acceso a infraestructura y tamaño83 ;  y (4) cuando los 
pequeños agricultores no poseen los activos necesarios, pero el canal sigue dependiendo de ellos, es común 
que el intermediario próximo ayude en capacitación, crédito, etc.84  

Así, los agricultores más pequeños y menos capitalizados generalmente no forman parte de los canales de los 
supermercados, de forma directa o indirecta, excepto cuando las cadenas siguen dependiendo de los mercados 
al contado de los mayoristas o cuando están dispuestas para ayudar a capitalizar a los pequeños agriculto-

 82 Goldman y otros (1999) detectaron en Hong Kong una situación similar en los mercados de productos frescos; Wilkin y otros (2006) 
se refieren a lo mismo respecto a los almacenes tradicionales de lácteos en Polonia -caso de Spolenta-; Martínez (2005) lo observa 
para los mercados municipales en México, y Gutman (2002), para las tiendas de carnes en Argentina. 

 83 Reardon y Timmer (2007).
 84 Para el caso de los lácteos en Polonia, consulte Dries y Swinnen (2004); para verduras y frutas en América Central, consulte Ber-

degué y otros (2005). 
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res.  Actualmente existe poca evidencia de tensiones entre asociaciones políticas de pequeños agricultores y 
cadenas de supermercados debido a este proceso de “evasión”.  Sólo en algunos países en etapa avanzada, 
como México, se han producido tensiones políticas evidentes entre sindicatos de pequeños agricultores y 
asociaciones o cadenas de supermercados; la Confederación Nacional Campesina (CNC) enfrentó un conflicto 
con los minoristas, que generó un acuerdo político recientemente85 . 

En cambio, existen tensiones más importantes, que probablemente aumentarán a menos que se creen políticas 
de solución, entre las cadenas de supermercados y sus proveedores.  Es posible que ésta continúe siendo la 
principal fuente de tensión respecto a los proveedores, ya que los tipos de productores que están excluidos 
de los mercados modernos, tales como agricultores y procesadores muy pequeños, con poco capital, produc-
tores de zonas interiores, también tienden a ser, con algunas excepciones, aquellos con menos voz política 
en sus respectivas sociedades.

En segundo lugar, existe lo que podría identificarse como “tensiones conductuales” entre los supermerca-
dos y los proveedores, denominadas así porque van más allá de las fuerzas de consolidación y competencia 
indicadas anteriormente, y constituyen prácticas discrecionales de cadenas individuales que afectan a sus 
proveedores.  Se han detectado una serie de quejas de los proveedores hacia las cadenas de supermercados 
en varios países en desarrollo.

Se señala, por una parte, que los supermercados generalmente pagan con una demora importante, en com-
paración con los mayoristas tradicionales, que pagan al contado.  Por ejemplo, Gutman (2002) y Brom (2002) 
indican que a finales de los 90s en Argentina, el gran atraso en los pagos a los proveedores fue el método que 
los minoristas usaron para financiar su expansión con capital de trabajo negativo, usando a los proveedores 
como prestamistas de hecho.  En 1999 y 2000, los supermercados pagaban a los proveedores a plazos de 60 a 
120 días - en contraste con el pago inmediato de los consumidores o de hasta 25 días para tarjetas de crédito 
– excediendo con creces el límite de 30 días impuesto por la ley dictada en 2001.

Por otra, los supermercados imponen una serie de comisiones a los proveedores, tales como concesión de 
espacios y tarifas de promoción, así como aportes y descuentos para eventos especiales como aperturas de 
tiendas86 , además de requerir una amplia gama de servicios post cosecha de los proveedores (empaques 
especiales, entrega de productos, etc.).  Además, exigen a los proveedores cumplir estrictos estándares de 
calidad y a veces de seguridad, lo que puede requerir un alto nivel de especificidad de activos.  Los provee-
dores, por su parte, los suelen acusar de cambiar los estándares cuando les conviene comercialmente87 . 

Por último, se reclama que los supermercados de países en desarrollo generalmente utilizan relaciones 
contractuales implícitas o de facto (no escritas) en la mayoría de las categorías de verduras y frutas, con la 
excepción de contratos formales ocasionalmente con grandes compañías.  En estos contratos y relaciones 
implícitas, los proveedores se quejan de que se crea espacio para la ambigüedad, la que transfiere riesgos 
hacia el proveedor88 . 

Sin embargo, las cadenas de supermercados en los países en desarrollo también se quejan de las prácticas de 
sus proveedores, precisando que:  (1) a menudo no cumplen los contratos, vendiendo a agentes que visitan 
las fincas durante la cosecha y que ofrecen mejores precios o pago inmediato o ambos89 ;  (2) la calidad y 
los volúmenes son inconstantes;  y (3) escasa inversión de la contraparte en la logística de suministro, como 
cadenas de frío, vehículos y diseño de empaque, de modo que se articulen eficazmente con el sistema de 
distribución del minorista90 . 

 85 Ver Poy (2005).
 86 Puede consultar Dries y Reardon (2005) para ejemplos del sector lácteo en Rusia.
 87 Consulte Berdegué y otros (2005). 
 88 Hueth y otros (1999).
 89 Para un ejemplo en Indonesia, consulte Natawidjaja y otros (2006).
 90 Para un ejemplo en México, consulte Berdegué y otros (2006).
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Las tensiones, acusaciones y contraacusaciones, ya descritas, implican costos para el sistema.  Cuando aumenta 
la competencia entre las cadenas, es frecuente que se presente una contradicción:  mientras los supermer-
cados aumentan la demora en los pagos, intentando reducir costos en la cadena de suministro para bajar los 
precios a los clientes y crear una caja de emergencia para competir contra los otros minoristas, a su vez son 
más y más exigentes en cuanto a calidad, empaque y servicios de sus proveedores.  Estos han comenzando 
a percibir una caída en la rentabilidad al vender al canal moderno de mercado y, al mismo tiempo, que el 
número de compradores ha disminuido debido a la consolidación del sector minorista.  A su vez, se espera 
que los proveedores hagan más inversiones.  Esto se puede considerar como un punto de crisis tanto para 
proveedores como para minoristas.

Brom (2002) describe una situación en Argentina, donde muchos proveedores se declararon en quiebra y 
las cadenas de suministro comenzaron a fallar.  Es en este punto de tensión donde los gobiernos y las aso-
ciaciones de minoristas y proveedores recurren a las regulaciones y códigos de conflictos para abordar los 
problemas. 

Evidencia emergente de los efectos en los proveedores 

Gran parte de los estudios recientes sobre la expansión de los supermercados y sus efectos en los mercados 
de alimentos, procesadores y agricultores, se ha centrado en la expansión del sector minorista moderno y 
en cambios recientes en los sistemas de adquisiciones de las cadenas líderes para verduras y frutas, carne, 
lácteos y productos agropecuarios procesados como los frijoles. 

En general, el trabajo muestra la rápida expansión de los supermercados, así como la difusión del cambio 
en el sistema de adquisiciones, más temprano en el caso de alimentos procesados, carnes y lácteos y muy 
reciente y parcial en las frutas y verduras91 .  En ese primer conjunto de trabajos, se utilizaron principalmente 
datos de los minoristas y no de los agricultores, generando la hipótesis, basada en el cambio observado en el 
sistema de adquisiciones, de que la transformación en el sector minorista afectaría de forma más profunda 
y rápida a los procesadores, a los productores de lácteos y carnes y, con el tiempo, a los productores de 
frutas y verduras. 

Recientemente, se inició un segundo grupo de estudios, que se han centrado en los efectos sobre los produc-
tores de frutas y verduras y de productos lácteos92 .  Mientras que la mayoría de los trabajos han estableci-
do que los pequeños agricultores participan en los canales modernos de suministro a los minoristas - salvo 
cuando existen agricultores medianos y grandes de los cuales se abastecen procesadores y supermercados 
- en general demuestran que el nivel superior en tamaño y activos de capital de la categoría de pequeños 
agricultores, tiende a ser el único que participa en canales modernos, mientras que se excluye a los agricul-
tores más pequeños y con menos capital. 

Si bien estos trabajos contradicen la hipótesis de que pocos agricultores pequeños, cuando los hay, participarían 
en estos canales, también genera una nueva interrogante con respecto a que solamente la elite comercial de 
los pequeños agricultores prosperará y será incluida a medida que se moderniza el mercado minorista. 

 91 Consulte por ejemplo, Reardon y Berdegué (2002), para América Latina; Berdegué y otros (2005), para América Central; Dries y 
otros (2004), para Europa Central y Europa del Este; Schwentesius y Gómez (2002), para México; Farina (2002), para Brasil y Wea-
therspoon y Reardon (2003), para Sudáfrica. 

 92 Por ejemplo, Hernández y otros (2007), en Guatemala; Balsevich y otros (2006a), en Nicaragua; Berdegué y otros (2006), en México; 
Neven y otros (2006a y 2006b), en África; Natawidjaja y otros (2006), en Indonesia; y Wang y otros (2006), en China. 
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FOCO: La expansión de los supermercados ¿excluye a los pequeños agricultores de frutas y verduras? 

La expansión de los supermercados ¿conduce a la exclusión de los pequeños agricultores como productores?  Sí, 
lleva a excluir a los agricultores con pocos activos como productores.  Sin embargo, los pequeños agricultores 
que tienen acceso a ciertos activos cruciales para cumplir las condiciones de los supermercados pueden, de 
hecho, formar parte del canal de los supermercados.  Los agricultores incluidos ¿aumentan sus ingresos en 
comparación con las ventas en los mercados tradicionales? Sí, entre el 10% y 50%. 

Sin embargo, los hogares con pocos activos pueden ganar como trabajadores contratados indirectamente 
del surgimiento del canal de supermercados93  - tal como lo indican los resultados de los efectos de las 
exportaciones hortícolas en Senegal94 .  No obstante, la evidencia muestra resultados disímiles, ya que los 
agricultores incluidos pueden cambiar a tecnologías con alto uso de capital que sustituyan la mano de obra 
contratada95 . 

Estudios recientes basados en encuestas a hogares que consideraron a 150 y 600 agricultores en cada caso, 
han comparado la participación de los productores hortícolas en canales modernos de mercado doméstico, 
donde los supermercados son actores clave de los eslabones posteriores del sistema alimentario, con los 
canales de mercado tradicional96 .  Estos análisis son especialmente interesantes, ya que los supermercados 
recién están empezando a penetrar en el comercio minorista de frutas y verduras, pero han entrado pro-
fundamente en los lácteos, carnes y alimentos procesados.  Esto significa que los resultados para frutas y 
verduras presentados aquí son el “límite inferior”.

Los supermercados de los países en desarrollo se abastecen de una combinación de:  (1) forma directa de 
los agricultores,  (2) de mayoristas especializados y  (3) del mercado mayorista tradicional.  El efecto de 
los supermercados sobre los agricultores es particularmente evidente cuando las dos primeras formas se 
establecen como estrategias de suministro, debido a que los supermercados son capaces de transmitir a 
través de estos canales sus requisitos de calidad y de otros atributos.  La selección entre los agricultores, 
directamente por parte de los supermercados o a través de mayoristas especializados, apunta a maximizar 
la calidad y minimizar los costos de los productos.  Así, existe la posibilidad de excluir a los agricultores que 
no cumplen las expectativas.

Donde hay agricultores medianos y grandes con una cantidad suficiente de productos, los agentes a cargo 
de las adquisiciones de la cadena de los supermercados, prefieren abastecerse de éstos97 , excluyendo del 
sistema a los pequeños agricultores. 

Por ejemplo en Kenia, Neven y otros (2006a), refiriéndose al caso de la col rizada -aunque existen resulta-
dos similares para los tomates y las bananas- demuestran que los agricultores incluidos en el canal de los 
supermercados, en comparación s no incluidos:  (1) tienen fincas diez veces más grandes, de alrededor 14 
hectáreas cultivadas, es decir, fincas medianas, contra 1,3 hectáreas de los no incluidos;  (2) duplican los 
años de escolaridad;  (3) tienen cuatro veces más tierras con sistemas de riego;  (4) triplican la posibilidad de 
contar con teléfono celular y es 10 veces más probable que cuenten con un camión y un lugar para embalaje;  
y (5) es 10 veces más posible que contraten mano de obra permanente, y 5 veces, mano de obra temporal.  
Así, en lugar de compensación por sus fincas de mayor tamaño, son más intensivas en el uso del capital que 

 93 Ver un ejemplo para Guatemala en Flores y otros (2006).
 94 Maertens y Swinnen (2006).
 95 Ver Natawidjaja y otros (2006) para un ejemplo en Indonesia.
 96 Estos estudios se han concentrado en los tomates en Guatemala (Hernandez y otros, 2007), Indonesia (Natawidjaja y otros, 2006) 

y Nicaragua (Balsevich y otros, 2006a); col rizada en Kenia (Neven y otros, 2006a); lechugas en Guatemala (Flores y otros, 2006); 
guayabas en México (Berdegué y otros, 2006) y frutas y verduras en China (Wang y otros, 2006). 

 97 Este es el caso de las bananas en América Central (Berdegué y otros, 2005), tomates, col rizada y bananas en Kenia (Neven y otros, 
2006a), tomates en México (Reardon y otros, 2007), y papas en Indonesia (Natawidjaja y otros, 2006).
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las fincas pequeñas.  De este modo, Kenia ilustra una situación en que las fincas medianas son proveedores 
disponibles para los supermercados domésticos y, por lo tanto, las principales incluidas en el incipiente sector 
minorista de frutas y verduras.

¿Qué sucede cuando los agricultores medianos y grandes no están disponibles, como sucede frecuentemente 
con los productos hortícolas en gran parte de los países en desarrollo, independiente de la región?, ¿o no 
producen lo suficiente para satisfacer las necesidades anuales de los supermercados?  Esta es la situación 
más común en los mercados domésticos de Asia, América Latina y gran parte de África, con sólo algunas 
excepciones en cuanto a productos y lugares.

Con excepción del estudio sobre China, los que se han efectuado a la fecha abordando este problema, tienden 
a confirmar que universalmente los pequeños agricultores de pocos activos son excluidos de las cadenas de 
suministro de supermercados.  Por regla general, se podría decir que sólo el tercil superior de los pequeños 
agricultores ricos en activos, están en condiciones de participar.  Se citan dos ejemplos, cuyos descubrimien-
tos se repiten en los demás.

Para Guatemala, Flores y otros (2006) demuestran que los agricultores de lechugas incluidos en el canal de los 
supermercados con respecto a los no incluidos:  (1) tienen fincas con el doble de tamaño: 2 ha. en compara-
ción con 1 ha.;  (2) duplican su especialización en lechugas: 58% en comparación con 23% de cosechas; y en 
horticultura:  91% en comparación con 79% en lugar de granos básicos;  (3) tienen un 40% de más educación;  
(4) están dos veces más cerca de las rutas pavimentadas;  (5) tienen el doble de probabilidad de contar con 
sistemas de riego: 51% en comparación 37%;  (6) 4 veces más probabilidad de tener un camión;  y (7) el doble 
de posibilidades de pertenecer a una organización de pequeños agricultores enfocados en comercialización 
y producción, con un 79% en comparación con un 42%.  

Por último, debido a que los incluidos aplican muchas más prácticas de trabajo intensivo para cumplir los reque-
rimientos de los supermercados (prácticas de campo, selección, empaque) y a que es cuatro veces más probable 
que cosechen dos veces en lugar de una en el año, contratan 2,5 veces más mano de obra que los no incluidos, 
generalmente de hogares locales de pocos activos.  Si, por ejemplo, 50 agricultores de lechuga cambian del 
canal tradicional al de los supermercados, los datos demuestran que contratan a 20 trabajadores adicionales 
de tiempo completo para las dos temporadas.  Así, aparte de un efecto importante de exclusión respecto de 
los productores, existe un efecto de inclusión en relación a trabajadores contratados por las fincas. 

De modo similar, para Indonesia, Natawidjaja y otros (2006) demuestran que los agricultores de tomates 
incluidos en el canal de los supermercados, con respecto a los no incluidos:  (1) tienen un 17% más de edu-
cación;  (2) un 26% de mayor especialización en tomates;  (3) fincas un 38% más extensas, aunque siguen 
debajo de 1 ha de tierra cultivada por hogar;  (4) un 20% más de probabilidad de cosechar tres veces en el 
año gracias al riego;  (5) cuentan con un 10% más de sistemas de riego antes de ingresar al canal moderno;  
(6) tienen tasas de rentabilidad un 58% más altas por hectárea;  pero (7) contratan un 30% menos en mano de 
obra debido a la mayor intensidad de capital, como el uso extendido de cubiertas de plástico en los campos, 
lo que reduce las necesidades de deshierba.

Del análisis anterior, es importante relevar varios aspectos clave.  Primero, con la única excepción del estu-
dio sobre Kenia, en todas las regiones los pequeños agricultores no son excluidos sobre la base del tamaño 
de las tierras, excepto cuando estos factores afectan la capacidad del agricultor de implementar ciertas 
tecnologías, que a su vez impactan la calidad, productividad, costos o la capacidad de plantar y/o cosechar 
las veces necesarias durante el año. 

Segundo, otros activos parecen desempeñar un papel mucho más importante que la tierra.  En particular, los 
incluidos tienen más educación, mejor acceso a transporte y caminos, previamente mayores posesiones de 
riego y otros activos físicos dependiendo del producto, como pozos, cadena de frío, invernaderos y, a pesar de 
los contaminantes, agua para riego de buena calidad.  Si venden a un mayorista especializado, generalmente 
no cuentan con el activo de una organización de productores rurales (OPR). 
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Tercero, en los casos poco frecuentes en que los pequeños agricultores venden a los supermercados, cuentan 
con una muy buena organización de productores rurales (OPR).  La mayor parte de los excluidos, como en el 
caso de los productores tradicionales de tomates en Java Occidental, carece de esos activos98 . 

Cuarto, se identifican sólo dos excepciones para la regla de la exclusión de los que tienen pocos activos.  La 
primera es donde la modernización de las adquisiciones es todavía insignificante, y existe un tope para el 
tamaño de la finca y una relativa equidad en la distribución de activos.  En el conjunto de siete estudios, 
solamente el caso de China99  se ajusta a esta excepción.  La segunda es donde las ONG han contribuido 
con un subsidio implícito o explícito a la participación de los agricultores con pocos activos, aliviando esa 
pobreza en activos.  Sólo el ejemplo de los tomates nicaragüenses, para el caso de la cadena líder, coincide 
con esta excepción100 , a un costo de 800 dólares de asistencia al año por finca, es decir, cerca de 10 veces 
el presupuesto público para extensión y asistencia! 

Por último, los agricultores en el canal de los supermercados tienden a obtener considerablemente más ga-
nancias en términos netos (entre un 10% y el doble), de modo que la recompensa por efectuar las inversiones 
mínimas es sustancial.

En resumen, quienes venden a los supermercados tienden a ser la elite entre los pequeños agricultores, en 
cuanto a activos.  Sin embargo, el impacto en las primeras etapas de la penetración de los supermercados 
sobre la exclusión de los pequeños agricultores de pocos recursos, se debe analizar teniendo en cuenta que, 
generalmente, sólo un 10% a un 30% de todos los agricultores está vendiendo a través de los canales modernos.  
Desde casi cero hace sólo una década, esta cifra seguirá aumentando y creará un desafío en el mercado, que 
implacablemente será mayor para los productores de pocos activos. 

 98 Natawidjaja y otros (2006).
 99 Wang y otros (2006).
 100 Balsevich y otros (2006a).
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Los formuladores de políticas, la sociedad civil y el sector privado tienen interés en identificar políticas 
y programas que puedan abordar estos desafíos - como los conflictos entre los supermercados, por una 
parte, y los minoristas tradicionales y proveedores, por otra - o en maximizar las oportunidades, como 
las de los agricultores que abastecen a los canales minoristas modernos que surgen de las tendencias 

ya analizadas. 

Esta sección se inicia con una tipología de contextos diferenciados, inspirada en el enfoque de contexto de 
políticas diferenciado aplicado por Schejtman (1980) a los estratos campesinos, que permita establecer a 
cabalidad la heterogeneidad existente en la aplicación de políticas.  Luego, se presenta una taxonomía de 
enfoques de políticas que se pueden aplicar por separado o en combinaciones a esos contextos diferenciados, 
y se concluye con propuestas sobre cómo ajustar los instrumentos de políticas a los contextos.

A. Contextos diferenciados de políticas 
Existen cuatro amplias categorías de variables que definen el contexto según el análisis de las tendencias. 

(1) La “ola”, o grado de penetración de los supermercados en el sector minorista en el país o área.  Anterior-
mente se distinguieron tres olas y se advirtió sobre el surgimiento de una cuarta. 

(2) La categoría del producto.  Cabe hacer la siguiente distinción: (a) productos procesados; (b) semiproce-
sados, como los lácteos, la carne y el pescado; y (c) frutas y verduras frescas no procesadas. 

(3) El tipo de actor.  En particular si se trata de minoristas o proveedores. 

(4) El nivel y tipo de activos de capital del país y/o actor.  Representa la capacidad del gobierno para imple-
mentar una política, como manejar por ejemplo jurídicamente las quejas de violación de contratos, y de 
los minoristas o proveedores para realizar las inversiones necesarias.

Es posible establecer distintos conglomerados de contextos de políticas que surgen de las observaciones sobre 
las cuatro variables indicadas.

Un primer conglomerado es la etapa inicial del despegue de los supermercados, como en los países de tercera 
ola, China o India hoy, o de la primera ola como Brasil o Chile hace una década.  El sector minorista moderno 
impone inmediatamente un desafío mayor a los minoristas tradicionales, particularmente a las tiendas pe-
queñas que venden productos procesados, pero todavía no afecta a los mercados tradicionales de productos 
frescos.  Casi todo el desafío está en las grandes ciudades, que es donde los supermercados se han expandido 
en esta etapa inicial.  Existe un desafío emergente para los proveedores de productos procesados, ya que 
las cadenas de supermercados comienzan muy tempranamente a modernizar el sistema de adquisiciones de 
esos productos, no ocurriendo así para otras categorías de productos en que los mercados mayoristas y los 
de productos frescos dominan casi sin competencia.  

Ya se indicó anteriormente el ejemplo de selección y priorización de compañías productoras de alimentos 
procesados que hacen las cadenas en Beijing.  Ni los minoristas ni los proveedores de verduras y frutas fres-
cas o productos semiprocesados se ven aún amenazados de forma importante.  En cambio, los productores 
en nichos de alto valor pueden encontrar oportunidades en los supermercados.  Finalmente, el contexto de 
políticas representado por este conglomerado es muy diferente según los activos o la base de recursos.  Por 
una parte, las opciones implementables por un país o área de ingreso mediano alto hace una década, difieren 
de aquellas de las que dispone actualmente un país de ingreso mediano bajo o bajo enfrentado a la rápida 

�. IMPLICANCIAS PARA LAS POLÍTICAS Y 
ESTRATEGIAS DIFERENCIADAS POR CONTEXTO
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expansión de los supermercados.  Por otra parte, el desafío afectará primero a los proveedores de productos 
procesados de tamaño pequeño y con pocos activos, y a los de alimentos frescos con menos oportunidades.  
En cambio, el rango superior de los agricultores y compañías pequeñas serán los menos amenazados y los 
que tendrán una mejor posición para aprovechar las nuevas oportunidades que representan los minoristas 
modernos. 

Un segundo conglomerado de contextos de políticas, es la etapa intermedia en la penetración de los super-
mercados, como sucede en los países de la segunda ola como México, Polonia o Tailandia en la actualidad, 
o Chile y Argentina hace siete años.  Los minoristas modernos continúan imponiendo un desafío importante 
para los tradicionales, pero cada vez en mayor medida no solamente de alimentos procesados, sino de ali-
mentos semiprocesados como carnes y productos lácteos, y un desafío apenas emergente para los mercados 
de productos frescos.

La amenaza ahora se extiende a las ciudades intermedias e incluso a pueblos rurales101 , donde la capacidad 
de los gobiernos para implementar programas es menor.  El desafío para los proveedores de productos pro-
cesados es mayor, como el que se observó a finales de los 90s en Argentina102 , y ahora resulta importante 
para los proveedores de productos semiprocesados como la carne103 . 

En esta etapa, las cadenas de supermercados recién emprenden la modernización de las adquisiciones para 
verduras y frutas frescas, han comenzado a depender menos de los mercados de mayoristas, iniciando rela-
ciones con mayoristas especializados fuera del mercado, y a realizar algunas compras directas a los produc-
tores, principalmente para categorías amplias de commodities104 .  En consecuencia, las oportunidades para 
los productores de nichos de alto valor han aumentado105 .  Sin embargo, debido a que el predominio de los 
supermercados en el sector minorista urbano se encuentra ahora en el rango del 30-50%, surgen tensiones 
importantes entre los supermercados y los proveedores, como las presenciadas en Argentina en 1999 y 2000106  
o en México y Tailandia en la actualidad107 . Además, los minoristas tradicionales están comenzando a mo-
dernizar sus sistemas de adquisiciones para competir mejor con los supermercados, como se expresa ahora 
en el caso de Spolenta, minorista tradicional de productos lácteos en Polonia, lo cual significa que para los 
productos procesados y semiprocesados, el desafío a los proveedores empieza a generalizarse u homogeni-
zarse con respecto a los distintos segmentos del mercado.  Como contexto de políticas, una vez más este 
conglomerado diferirá según situaciones y productores con alta y baja dotación de activos. 

Un tercer conglomerado es la etapa avanzada de penetración de los supermercados, como la que se encuen-
tra actualmente en Brasil, Argentina, Taiwán, Hong Kong o Corea del Sur.  Los minoristas y procesadores 
pequeños de productos procesados y semiprocesados están ahora relegados a pequeñas localidades y nichos 
de calidad; los mercados de productos frescos y las tiendas de frutas y verduras sobreviven, pero sólo po-
seen cerca de la mitad del mercado.  Las cadenas de supermercados han avanzado en la modernización de 
las adquisiciones de frutas y verduras, lo que se ha traducido en una consolidación del sector mayorista.  El 
desafío consiste simplemente en mantener las oportunidades para el sector tradicional.  El sector minorista 
moderno ha penetrado en los pueblos pequeños, trayendo consigo los desafíos y oportunidades que hasta 
entonces solamente se habían generado en las grandes ciudades.  Es en esta etapa en que surge un impor-
tante desafío para la gran masa de productores de productos no básicos y, junto con él, aparecen tensiones 
que es necesario abordar, como las que enfrentó Argentina en 2001.

 101 Consulte Reardon y otros (2006a).
 102 Brom (2002).
 103 Consulte Faiguenbaum y otros (2002), para Chile, o Dries y Reardon (2005) para Rusia.
 104 Consulte Berdegué y otros (2005), para el caso de América Central.
 105 Ver Flores y otros (2006), para el caso de la lechuga en Guatemala.
 106 Ver Brom (2002).
 107 Ver Reardon y Hopkins (2006).
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B. Instrumentos diferenciados de políticas108   
Se puede trazar una política o programa determinado en una matriz tridimensional, donde el eje X representa 
las fuentes de desafío u oportunidad, el eje Y los focos u objetivos de políticas y el eje Z, las dimensiones 
de la función de políticas. 

Entre los supermercados, por una parte, y entre los minoristas tradicionales y los proveedores de supermer-
cados, por otra parte, existen dos fuentes básicas de conflicto: 

(1)  la desigualdad en el poder, basado en la concentración, escala y las tecnologías y prácticas comerciales 
que son posibles debido a esa escala;

(2)  las prácticas y estrategias que basadas en ese poder, como el aumento de las ventajas iniciales mediante 
prácticas de los supermercados con respecto al precio, calidad, ubicación, pagos y contratos.

Existen dos ejes funcionales en cuanto a las políticas:

(1)  la regulación pública frente a códigos de conducta privados;

(2)  las políticas generales que afectan a todos los negocios, sin especificar minoristas u otros tipos de negocios, 
frente a políticas específicas para minoristas y sus proveedores.

Existen varios focos de políticas básicos para abordar las dos fuentes de conflictos y desafíos mencionados. 

Política de competencia 

Los gobiernos o el sector privado, mediante autorregulaciones pueden limitar el crecimiento del poder de los 
supermercados a través de políticas de competencia que restrinjan la concentración y la colusión, expresadas 
en las comisiones de competencia que se encuentran en la mayoría de los grandes países en desarrollo, tales 
como Brasil, Indonesia, México, entre otros. 

Regulación de las prácticas de comercialización de los minoristas 

Los gobiernos o el sector privado, también a través de la autorregulación, pueden limitar el uso de poder al 
restringir tanto la difusión y penetración de mercado como la conveniencia de los supermercados, por ejemplo, 
mediante normas de urbanización y regulación de horarios.  Varios países en desarrollo tienen regulaciones 
similares a las normas de urbanización y de horarios de apertura que los Estados Unidos y el Reino Unido tenían 
en el pasado, y que surgen de presiones políticas por parte de las asociaciones de minoristas tradicionales, 
las cuales impiden la difusión de los supermercados, y a menudo específicamente de los hipermercados.

Generalmente se asocia a estos últimos con cadenas extranjeras, precios bajos y competencia particular 
con las tiendas pequeñas.  Por ejemplo, Tailandia y Malasia tienen regulaciones especiales para la difusión 
de los hipermercados, a los que se percibe como más competitivos con el sector minorista tradicional.  De 
hecho, la intensidad de las normas en estos países de regulación estricta ha variado considerablemente en 
los últimos cinco años, cuando la regulación era emergente.  En Tailandia, por ejemplo, primero aparecieron 
las regulaciones en 2003 y luego se relajaron en 2004 y 2005, para surgir nuevamente en 2006.  En Malasia 
también se registraron fluctuaciones, primero con un surgimiento y luego con una relajación109 . 

 108 Esta sección se basa, entre otros, en Reardon y Hopkins (2006).
 109 Consulte CIES 2006, junio, julio y octubre. 
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Además, las regulaciones (y/o los códigos privados) pueden poner límites a las prácticas de poder de los 
supermercados a través de políticas que las controlen, por ejemplo mediante regulaciones de precios que 
evitan que los supermercados ofrezcan a los consumidores precios bajo el costo, como “La Loi Galland” en 
Francia.

Sin embargo, es común que los gobiernos promuevan la expansión del comercio minorista moderno y regulen 
estrictamente la ubicación y prácticas de comercialización de los minoristas tradicionales como los mercados 
de productos frescos, todo en un esfuerzo por modernizar el sector de servicios comerciales.  Además, es 
común que los gobiernos faciliten mediante política de IED, el ingreso y expansión de hipermercados y otros 
formatos.

El hecho de que los supermercados en general y la participación de los hipermercados extranjeros en particu-
lar hayan aumentado con mucha rapidez en los países en desarrollo durante la década pasada, indica que los 
efectos netos de la multitud de políticas que afectan las prácticas de difusión y la comercialización del sector 
minorista moderno tienden a demostrar que existe, a fin de cuentas, promoción, o al menos facilitación, en 
lugar de impedimentos.  De hecho, se podría argumentar con propiedad que el enfoque regulatorio de Estados 
Unidos entre 1930 y 1995, puesto en un balance, fue mucho más restrictivo y controlador en el sector de los 
supermercados que lo que se puede observar en los países en desarrollo durante la década pasada110 . 

Regulación de las prácticas de adquisiciones en el sector minorista y de las relaciones entre minoristas 
y proveedores 

Generalizando, es posible sostener que la mayoría de los países en desarrollo que están experimentando 
rápidas transformaciones en el sector minorista, no cuentan con regulaciones sólidas o sistemas de imple-
mentación para las relaciones entre comprador y vendedor, como la Ley PACA (Ley de Commodities Agrícolas 
Perecederos) en Estados Unidos.  El surgimiento relativamente repentino y extremadamente rápido de los 
supermercados ha puesto a prueba el sistema legal comercial, dejando al descubierto su deficiencia.  Esto 
ha sido la base de las diversas crisis en la relación entre supermercados y proveedores. 

Sin embargo, es posible que esta falta de regulación en las relaciones entre supermercados y proveedores esté 
cambiando, gracias a una serie de acciones recientes en América Latina.  Es un indicio que las experiencias 
se estén registrando en los países de la primera y segunda olas, donde las relaciones entre los segmentos ya 
han presentado tensiones y conflictos.  Esencialmente, está surgiendo una combinación de enfoques de regu-
lación estatal y autorregulación, promovido por el ejemplo en Argentina, al que han seguido otros ejemplos 
en América Latina. 

Tanto en Argentina entre 2000/2001, como en México alrededor de 2005, surgieron crisis en las relaciones 
entre los supermercados y sus proveedores.  En Argentina la Comisión de Competencia, apelando a la Ley 
de Lealtad Comercial, de 1983; Ley de Defensa del Consumidor, de 1993, y Ley de Defensa de la Compe-
tencia, de 1999, señaló que promulgaría una ley nacional para regular estrictamente a los supermercados y 
sus relaciones con los proveedores, en caso de que los sectores de minoristas, mayoristas, procesadores y 
agricultores no formulen e implementen un código privado de conducta comercial.

Esta situación es similar a la del Reino Unido en 2002, donde la Comisión de Competencia promovió la crea-
ción de un código en el sector privado, que posteriormente se hizo obligatorio.  El sector privado argentino 
y firmas de IED extranjeras como Carrefour respondieron a esta política drástica y, en julio de 2001, mino-
ristas y proveedores firmaron un Código de Buenas Prácticas Comerciales, el primero de su tipo en América 
Latina y probablemente el primero en los países en desarrollo111 .  El código fue complementado incluyendo 

 110 Consulte Reardon y Hopkins (2006).
 111 Brom (2002).
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regulaciones públicas para fortalecerlo, mediante la promulgación del Decreto 1/2002 en marzo de 2002 que 
limita el período de pago a los proveedores de productos perecibles a 30 días, en muchos casos más rápido 
que los períodos de pago actuales, de modo básicamente similar a las precauciones adoptadas por la Ley 
PACA con respecto a los períodos de pago en Estados Unidos. 

Los términos del código privado eran esencialmente cuatro, y tienden a ser los elementos principales de 
la mayoría de las normas en otras partes:  (1) cumplimiento de los contratos tanto de parte de minoristas 
como de los proveedores;  (2) tratamiento igualitario entre los proveedores;  (3) pagos con prontitud;  y (4) 
cooperación en el desarrollo de la logística.  Existen pruebas de que el mecanismo de resolución de conflictos 
que acompaña al texto ha sido eficaz112 .  Aparte del último elemento, el código es esencialmente similar a 
las regulaciones públicas de Estados Unidos, tales como la Ley PACA con sus enmiendas, pero formuladas e 
implementadas por el sector privado113 .  Brom (2006) argumenta que este tipo de código puede ser el en-
foque más práctico y útil para muchos países en desarrollo en el plazo corto-mediano, en el sentido de que 
aprovecha el interés, la voluntad y los recursos del sector privado y que se puede implementar en situaciones 
en que las leyes e instituciones comerciales todavía están en etapa de desarrollo.

Algunas variantes del código argentino han sido adoptadas en América Latina, como es el caso de Colombia, 
firmado en 2005; de Costa Rica, donde está en discusión, y México, adoptado en junio de 2006. 

La sorprendente similitud del proceso mexicano ejemplifica lo atractivo que resulta el código para los super-
mercados y sus proveedores.  Galindo (2006) señala que a finales de 2005 y en el primer semestre de 2006, 
se desarrollaron intensos debates en el Congreso y en la Comisión de Competencia sobre posibles regulacio-
nes públicas estrictas a los minoristas y sus proveedores.  En mayo, la discusión terminó debido a que los 
minoristas y la mayoría de los proveedores no deseaban tener una regulación directiva desde el gobierno, 
sino que optaban por la autorregulación.  Organizaciones de proveedores como CONCONACA declararon que 
presionarían por tener una regulación pública si no se aplicaba o respetaba rigurosamente el código privado.  
El nuevo código es esencialmente similar al de Argentina y a la regulación de la Ley PACA en Estados Unidos, 
y su implementación se encuentra actualmente en desarrollo. 

Programas para fortalecer a proveedores, mayoristas y minoristas tradicionales 

Como ya se abordaron las regulaciones que condicionan las fuerzas relativas de los actores (supermercados, 
proveedores de los supermercados, otros proveedores, mayoristas y minoristas tradicionales) e influyen en sus 
prácticas, se toma como exógeno el alcance de la penetración de los supermercados y se tratan programas 
que:  (1) mejoran la capacidad de proveedores y mayoristas para abastecer a las cadenas de supermercados,  
y (2) fortalecen a proveedores, mayoristas y minoristas tradicionales en la búsqueda de oportunidades de 
mercado distintas a los supermercados y/o para competir con ellos. 

Reardon y Flores (2006) distinguen la competencia estructural que consiste en aumentar la eficiencia de todos 
los actores de forma genérica para ayudarlos a competir en el mercado, de la competencia personalizada, 
orientada a aumentar la capacidad de los proveedores para realizar inversiones flexibles y específicas que les 
permitan satisfacer los requerimientos de los exigentes nichos de mercado domésticos o extranjeros, tales 
como los supermercados locales o internacionales. 

En igualdad de condiciones, las medidas para desarrollar una competencia estructural mejorarán tanto los 
costos totales de las adquisiciones en los supermercados y, por tanto, los efectos de amortiguación de la 
inflación de precios de los alimentos que la modernización del sector minorista pueda producir, como la 
igualdad de las oportunidades para los minoristas tradicionales, mayoristas y proveedores, al involucrarse 
con el sector minorista modernizado. 

 112 Brom (2006).
 113 Reardon y Hopkins (2006).
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Las medidas de competencia estructural incluyen:  

(1) regulaciones genéricas de prácticas comerciales relacionadas con contratos y competencia;

(2) simplificación del tramite regulatorio para facilitar la inscripción o formalización del proveedor, con el fin 
de acceder a mercados modernos del sector114 ;

(3) mejoras en los mercados mayoristas y otras infraestructuras comerciales para:  (a) aumentar las alterna-
tivas de mercado para los pequeños agricultores y hacerlos más competitivos;  (b) ayudar a los mercados 
mayoristas tradicionales a competir con los mayoristas especializados que están emergiendo,  y (c) ayudar 
a los mercados mayoristas a continuar siendo, el tiempo que sea posible, una fuente de abastecimiento 
viable y competitiva para los supermercados. 

 Estos puntos reflejan el llamado a la inversión en las instituciones de mercado mayorista y el énfasis que 
la literatura de las décadas de 1960 y 1970 puso a este aspecto como Abbott (1967, pág. 370) que llamaba 
a “ofrecer públicamente información y consejos sobre el mercado, instituciones de crédito e instalaciones 
de almacenamiento, o reducir las barreras para el ingreso de nuevas empresas comerciales e impulsar el 
desarrollo de canales de comercialización alternativos, como con el uso de cooperativas”. 

 Wang y otros (2006) formulan la hipótesis de que el motivo para abastecerse de los mercados mayoristas a 
medida que crece el sector de los supermercados en China, se puede deber a lo que parece ser una eficacia 
relativamente alta y bajos márgenes de los mayoristas, en comparación con otros países asiáticos.  Otros 
autores115  señalan en cambio que los supermercados han hecho todos los esfuerzos posibles para evitar 
los mercados mayoristas debido a una ineficacia relativa.

(4) mejoras en las operaciones de los mercados de productos frescos y otros minoristas tradicionales.  Gold-
man y otros (1999) ofrecen un ejemplo de esto en Hong Kong.  En los noventa, el gobierno estableció 
un programa de modernización agresivo que incluía mejoras de amplio alcance en la infraestructura e 
higiene de los mercados de productos frescos, privatización, centralización de las adquisiciones y publi-
cidad.  Esta modernización, combinada con ciertas ventajas de los minoristas tradicionales de verduras y 
pescado fresco, permitió que los mercados de productos frescos protegieran su enorme participación en 
estas categorías, a pesar de la presencia de supermercados e hipermercados y las ganancias de éstos en 
otros tipos de alimentos frescos, como frutas, cerdo y aves, en que lograron ventajas de escala gracias a 
relaciones con los grandes procesadores y embaladores.

La competencia personalizada, a su vez, implica medidas adicionales destinadas a poner a disposición cuatro 
tipos de capital para que los proveedores tengan la capacidad de abastecer a los supermercados.

En primer lugar, los gobiernos tienen la opción de ofrecer “capital de inteligencia de mercado” a proveedo-
res, al mismo tiempo que facilitar los vínculos comerciales entre ellos y los supermercados.  Esto incluye:  
(1) ofrecer información de mercado centrada en tendencias detalladas de la industria de los alimentos, así 
como facilitar encuentros cara a cara entre minoristas y proveedores, tales como reuniones bilaterales y 
multilaterales, mesas redondas de negocios, convenciones, etc.;  y (2) inversiones complementarias del go-
bierno para ayudar a los proveedores a satisfacer los requerimientos de las cadenas de supermercados y, de 
esa forma, ingresar a este mercado. 

 114 Ver Del Grossi y Da Silva (2001), en relación al proyecto “Fabricas do Agricultor” del Banco Mundial y el Gobierno de Paraná. 
 115 Natawidjaja y otros (2006) para Indonesia, Boselie (2002) para Tailandia y Berdegué y otros (2005) para América Central.
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Puesto que la interacción con los pequeños agricultores tiene mayores costos de transacción para las cadenas, 
muchas fincas y empresas de pequeño tamaño carecen de los contactos necesarios.  La facilitación de éstos 
así como las inversiones a través del gobierno, a menudo resultan útiles debido a que tampoco cuentan con 
acceso a fuentes externas de crédito.  Las reuniones permiten superar las asimetrías de información, que de 
otra forma no se podrían resolver. 

En México, ASERCA (Apoyos y Servicios a la Comercialización Agropecuaria de la Secretaría de Agricultura) 
tiene un programa de comercialización directa en que facilita los vínculos entre los proveedores locales de 
verduras y frutas frescas, y las cadenas de supermercados de México y otros países.  Un ejemplo lo constituyen 
los vínculos que facilitan entre una asociación de productores de uvas y varias de las cadenas más grandes 
del país.  ASERCA también ofrece exhibiciones comerciales donde se reúnen los agentes de adquisiciones de 
las cadenas y los proveedores, y patrocina grupos de productores de varios Estados del país para que asistan 
a la convención anual de la Asociación Nacional de Tiendas de Autoservicio y Departamentales (ANTAD), la 
asociación de supermercados mexicana (ASERCA, 2005).  De forma paralela, y a veces en coordinación con 
ASERCA, las secretarías de agricultura de los gobiernos estatales también ofrecen a los proveedores progra-
mas de vínculos con supermercados mexicanos, como parte de sus esfuerzos para promover el mercado.  Por 
ejemplo, el Programa de Promoción de Mercados de la Secretaría de Agricultura del gobierno de Michoacán, 
vinculó a una asociación de pequeños agricultores de frambuesas con Sam’s Club (Wal-mart) en México, facili-
tando reuniones, ofreciendo ayuda a la asociación al invertir en una cámara de frío, camiones e instalaciones 
de embalaje y orientándoles en las prácticas de seguimiento comercial116. 

En Brasil, un ejemplo es el programa “Fabrica do Agricultor” en Paraná117.  El gobierno estatal y el Banco 
Mundial ayudan a pequeños procesadores de alimentos a vender a los supermercados en las ciudades interme-
dias, patrocinando reuniones entre los proveedores y las cadenas y proporcionando asistencia técnica en el 
procesamiento y embalaje, capacitación en comercialización y contactos.  También contribuyeron a renovar 
y hacer más eficiente el programa de licencias y certificación para efectuar negocios a nivel estatal, con el 
fin de obtener a un menor costo de transacción el estatus formal necesaria para crear relaciones comerciales 
con los supermercados.

Otro ejemplo es cuando los gobiernos, para estimular el suministro local y las exportaciones, facilitan alian-
zas con los minoristas, mediante sistemas de adquisiciones de cadenas globales y regionales.  En 2004, se 
estableció un acuerdo de vinculación entre Carrefour, la Agencia de Promoción de Exportaciones e Inversiones 
de Brasil y el Ministerio de Desarrollo, Industria y Comercio Exterior de Brasil para que la empresa promocio-
nara la fruta brasileña tanto en sus tiendas locales como en las europeas y, posteriormente, en las de Asia y 
América118.  En 2005, Metro efectuó acuerdos similares en la India119 y en Vietnam, y actualmente Wal-Mart 
ha celebrado otro del mismo tipo en la India.  El gobierno malayo cuenta con un programa denominado Fe-
deral Agricultural Marketing Authority (FAMA, Autoridad Federal de Comercialización Agrícola) que organiza 
vínculos entre los proveedores locales y las cadenas extranjeras de hipermercados en el país, al igual que 
con cadenas de supermercados domésticos, para que sean proveedores locales e ingresen en los sistemas de 
adquisiciones regionales y globales de estas cadenas. 

 116 Marx Aguirre, SEDAGRO Michoacán, comunicación personal, mayo de 2006.
 117 Del Grossi y Da Silva (2001).
 118 Mais y Mais (2004).
 119 Consulte, por ejemplo, The Hindu Business Line (2004).
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Segundo, los gobiernos tienen la opción de facilitar la creación de “capital organizacional” entre los pro-
veedores.  No cabe duda de que las cadenas de supermercados generalmente no trabajan con agricultores 
pequeños individuales y, si lo hacen, interactúan con asociaciones o grupos para reducir los costos de tran-
sacción.  Además, las cooperativas tradicionales por lo general no son viables para estas relaciones debido a 
problemas de oportunismo (free-rider).  De esta manera, los gobiernos tienen que reflexionar sobre el papel 
de las cooperativas de nueva generación y de otras asociaciones de agricultores, y diseñar nuevos programas 
que los ayuden en nuevos mercados.  Los grupos o asociaciones son cruciales especialmente para los pro-
ductores pequeños y medianos, puesto que les permiten reducir los costos de transacción en que incurren 
minoristas y procesadores al tratar con múltiples proveedores en forma coordinada. 

Sin embargo, Berdegué (2001) detectó que en Chile la creación de organizaciones de pequeños agricultores 
orientadas a las exportaciones y los mercados modernos a nivel local es necesaria pero no suficiente.  A 
menudo se requieren grupos y conglomerados para conseguir la masa crítica de volúmenes y economías de 
aglomeración para entrar en un mercado, para lo cual necesitan efectuar una serie de inversiones clave en 
administración y organización, actualizarse de forma constante y flexible, y adaptarse a las necesidades de 
clientes específicos con el fin de mantenerse en el mercado y prosperar.  Muchos no llegan al nivel deseado o 
se quedan en un nicho del mercado dinámico, pero para quienes sí adoptan los pasos necesarios, las recom-
pensas pueden ser altas, como demuestra un estudio reciente en el caso de una cooperativa de productores 
de carne en Costa Rica.120  

Tercero, los gobiernos tienen la opción de construir “capital de estándares”.  Con el fin de igualar los están-
dares públicos con los privados de los procesadores y supermercados y, de esta manera, inducir la difusión 
de prácticas que cumplan dichas normas, los gobiernos han comenzado a adaptar sus estándares con los de 
los privados.  Si bien no es un ejemplo sobre supermercados, es importante el caso de Argentina en el sector 
lácteo, que ha experimentado para que sus estándares públicos confluyan al menos parcialmente con los es-
tándares privados más exigentes, de forma gradual y en etapas.  El objetivo es que cada vez más agricultores 
se actualicen, de modo que tanto el contingente de exportadores abastecedores del canal moderno, como 
las fincas y empresas de tamaño pequeño que tengan éxito, se pueda expandir.  Obviamente, la dificultad 
radica en que elevar los estándares significa excluir a quienes no tienen los medios para invertir:  un dilema 
crucial que enfrentan los gobiernos.

Cuarto, los gobiernos tienen la opción de crear “capital de acceso a servicios financieros” para los proveedo-
res.  La reducción del riesgo de mercado que enfrentan los minoristas, junto con el aumento en el acceso a 
capital financiero como capital de trabajo y capital para inversiones en equipamiento y otras actualizaciones 
de capital físico, son elementos cruciales de la competencia personalizada para los proveedores.  Existen 
varias innovaciones recientes con respecto a estos elementos en términos de supermercados locales-provee-
dores locales.

Los minoristas y sus mayoristas especializados están haciendo de intermediarios entre los bancos comerciales 
y los proveedores para solucionar problemas de acceso a créditos, ofreciendo una suerte de garantía a los 
agricultores pequeños y medianos a través de un contrato de facto como evidencia de que los proveedores 
podrán pagar los créditos.  Metro en Croacia y Gigante en México,  son ejemplos de la aplicación de este 
procedimiento para ciertos productos en determinadas circunstancias.  

Los gobiernos están actuando para ofrecer garantías similares de modo que los agricultores pequeños y 
medianos puedan acceder a créditos de bancos comerciales, con el fin de modernizarse para vender a los 
supermercados.  Una vez más, el caso de las acciones innovadoras del gobierno mexicano para facilitar el 
comercio directo entre proveedores y supermercados, resulta interesante.

 120 Jano y otros (2004).
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En primer lugar, SAGARPA está extendiendo el servicio de factoraje existente - donde el proveedor obtiene 
efectivo inmediato en lugar de someterse al período de espera para el pago, a cambio de una parte de la 
factura que se paga al servicio de factoraje (público en este caso) o la compañía - desde el ámbito de las 
exportaciones hacia el mercado doméstico, en particular para las ventas a supermercados121. 

En segundo lugar, como parte de las iniciativas de SAGARPA ya analizadas, el gobierno mexicano está traba-
jando para incorporar a Financiera Rural - que reemplazó a BANRURAL, Banco Nacional de Crédito Rural, en 
junio de 2003 -   para pagar inmediatamente a los pequeños agricultores y luego facturar a las cadenas de 
supermercados locales.  

En tercer lugar, el Consejo Nacional Agropecuario y SAGARPA están desarrollando un proyecto para estable-
cer un tipo de servicio de evaluación de solvencia crediticia, similar a los servicios Blue Book, o Red Book 
en Estados Unidos122.  El objetivo es demostrar a los supermercados locales y extranjeros la solvencia de los 
proveedores domésticos, con el fin de reducir la percepción de riesgo que tienen las cadenas de supermer-
cados al abastecerse de productores locales y grupos de productores.

Mientras las opciones de programas para gobiernos indicadas anteriormente, tienen el atractivo de ayudar a 
los proveedores a superar obstáculos para abastecer a los supermercados locales, también están surgiendo 
varios problemas importantes. 

Primero, el costo de las inversiones mínimas para ingresar a canales modernos puede ser considerablemen-
te mayor que para mercados tradicionales.  Con el fin de no descuidar la asistencia que muchos gobiernos 
están efectuando al gran número de agricultores que no cuentan con capacidad inmediata para ingresar a 
los canales modernos, y aún así ofrecer asistencia en la forma de los cuatro tipos de inversiones de capital 
indicados anteriormente, es necesario tener un presupuesto mayor, asistencia de donantes o ambos.  Algunos 
gobiernos, como el chino, han enfrentado directamente el problema, apoyando el desarrollo de “empresas 
cabeza de dragón” que liderarán el sector de abastecimiento y serán capaces de desarrollar relaciones con 
minoristas modernos y mercados de exportación.  Éste constituye, además, el enfoque aplicado por los di-
versos programas de vinculación comercial que se analizaron anteriormente, como los implementados por el 
gobierno de Michoacán en México.

Muchos de los ejemplos citados corresponden a gobiernos con recursos, de modo que resulta mucho más 
complicado para los países pequeños obtener financiamiento estatal para implementar dichos programas.  
Estos países terminan dependiendo de propuestas de donantes que no constituyen soluciones sustentables en 
el largo plazo.  Por ejemplo, el presupuesto del nuevo programa Corporación del Desafío del Milenio (MCC en 
sus siglas en inglés) de Estados Unidos para vinculaciones comerciales en Honduras, triplica el presupuesto 
anual del Ministerio de Agricultura del país.

Segundo, un problema general que aumentará a medida que se consolide la industria de los alimentos y que 
el mercado se convierta cada vez más en sólo un puñado de minoristas, es que los gobiernos, acostumbrados 
a programas que crean amplios bienes públicos para muchos vendedores y compradores, encontrarán que, de 
hecho, los bienes que crean podrán ser públicos en cuanto al acceso en el lado de la oferta, pero su naturaleza 
se adaptará a los requerimientos del reducido número de compradores en el lado de la demanda, lo que los 
hará adoptar una naturaleza semiprivada.  Esto se convertirá en un problema cada vez más político. 

 121 Ver www.mexbest.com.mx. 
 122 Ver www.bluebookprco.com y www.rbcs.com, respectivamente.
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A continuación se expone una breve síntesis de los puntos clave. 

En primer lugar, si bien la difusión de los supermercados había estado produciéndose lentamente antes de 
los 90s, los primeros años de esta década estuvieron marcados por una expansión repentina y meteórica de 
los supermercados en los países en desarrollo.  Aún cuando es probable que este despegue continúe dándose 
de manera acelerada en los países de la actual tercera ola, en especial en India, China, Rusia y Vietnam, se 
prevé que continuará su difusión, pero ahora a un ritmo más gradual en los países de la primera y segunda 
ola en Europa Central y Oriental, América Latina y el resto de Asia Oriental y Suroriental.  No existe certeza 
si va a producirse con la misma rapidez en los países de la cuarta ola, como en África Occidental. 

En segundo lugar, la modernización del sistema de adquisiciones del comercio minorista ha ido relativa-
mente lejos en el caso de los alimentos procesados y semiprocesados, y al parecer la difusión continuará.  
Dicha modernización ha comenzado mucho más recientemente en el segmento de verduras y frutas frescas 
y pasará un tiempo antes de que sea significativa.  Existen pruebas de que los minoristas tradicionales es-
tán reaccionando, lo que, de hecho, los está modernizando de manera que su comportamiento respecto a 
comercialización y sistema de adquisiciones sea similar al de los minoristas modernos.  En ese caso, puede 
haber efectos generalizados en los productores de los eslabones anteriores en la cadena.

En tercer lugar, la revolución de los supermercados ha tenido efectos específicos y profundos en los eslabo-
nes posteriores del sistema alimentario, particular y prioritariamente en las pequeñas tiendas de alimentos 
procesados y semiprocesados.  El efecto hasta ahora ha sido mínimo en las verduras y frutas frescas.  Sin 
embargo, pruebas de casos avanzados en todos los continentes sugieren que, a la larga, habrá repercusiones 
en los mercados de productos frescos. 

En cuarto lugar, nuevamente con efectos más tempranos y fuertes en las categorías de productos procesados 
y semiprocesados, los supermercados ofrecen mejor calidad y precios más bajos a los consumidores, lo que 
ha motivado esta rápida preferencia hacia ellos, aunque los beneficios han sido menos intensos o incluso muy 
débiles en la categoría de verduras frescas hasta ahora.

En quinto lugar, los efectos en los eslabones anteriores reflejan los resultados diferenciados por región (ola) 
y por categoría de productos.  Los más obvios y rápidos se observan en los productores de alimentos proce-
sados y semiprocesados y, por extensión, en sus proveedores de ingredientes, como cereales, carne, lácteos.  
Hasta el momento, los que se han visto menos afectados son los productores de verduras y frutas frescas, 
pero incluso en este rubro hay pruebas en los países de la primera y segunda ola - pero no todavía en los de 
la tercera ola - de una emergente exclusión de los pequeños agricultores con insuficiente capital.  Resulta 
crucial prestar ayuda a esos agricultores para que puedan convertirse en proveedores competitivos para los 
supermercados, o bien encontrar alternativas viables.

Finalmente, la política ha desempeñado un papel fundamental en cuanto a condicionar la difusión de los 
supermercados, el cual ha sido positivo y más evidente que en los países desarrollados.  A su vez, el cambio 
de las políticas ha promovido la globalización en la industria alimentaria de los países en desarrollo, lo que 
de una manera muy importante ha significado una revolución de los supermercados.

�. CONCLUSIONES
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Nota: Lista de países incluidos en cada región en desarrollo

Región Países

Sudamérica Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Ecuador, Paraguay, Perú, Uruguay y Venezuela

Centroamérica El Salvador, Guatemala, Honduras y República Dominicana

Sudeste de Asia Indonesia, Malasia, Filipinas y Tailandia

Sur de Asia India y Pakistán

Este de Asia en  China y Viet Nam
transición

Europa CEI Moldavia, Rusia y Ucrania

Europa Central y  República Checa, Estonia, Hungría, Letonia, Lituania, Polonia, Eslovaquia
Estados Bálticos

Sudeste de Europa Bosnia y Herzegovina, Bulgaria, Croacia, Rumania y Serbia

África sub-sahariana Costa de Marfil, Ghana, Kenia y Tanzania

Norte de África Argelia, Marruecos y Túnez 

Medio Oriente Egipto y Libano

Fuente: Ventas calculadas por los autores en base de datos de www.planetretail.net; 
Datos de tasas de crecimiento real del PIB en base de www.worldbank.org. 

Cuadro 1.  Crecimiento real anualizado de las ventas totales de los principales minoristas por región en %, y según categorías de 
PlanetRetail 
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