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Resumen

En los ultimos afos asistimos a un procesdraesformacion constante de la
estructura agricola, en el cual la naturaleza geilstemas productivos y la produccion
de alimentos han pasado de un modelo tradicionsadma en la produccion para
mercados locales y nacionales, a la internacica@bn de los complejos
agroalimentarios. Dicho proceso plantea situaciatesaturaleza compleja para la
pequefia y mediana produccion agricola familiatay\aez genera interrogantes respecto
a sus posibilidades de persistencia como prodig;tespecialmente en los circuitos de
exportacion.

Teniendo en cuenta lo arriba expuesto y paloieespecial atencién a la
asociatividad como estrategia de articulacion/ireign de este tipo de productores a
los mercados globales, en esta tesis se partié dmalisis general que puso énfasis en
el complejo citricola agroexportador de Monte Cas€€orrientes), y en la situacion de
pequefia y mediana produccion citricola familiar @&ninserta (incluyendo sus
estrategias productivas y de insercion en los mdesapara luego, a traves del estudio
de caso de una cooperativa exportadora citricotafupdizar en los factores
determinantes para la conformacion de este tiperdprendimientos, las estrategias
implementadas en las fases de produccién agriagtaindustrial y comercial, asi como
la incidencia de dichas estrategias en el carabgérvinculo establecido con los
asociados, y sobre sus unidades productivas.

Para tal fin se aplicaron técnicas de anatisigipo cualitativo a entrevistas semi-
estructuradas y en profundidad realizadas a inforesacalificados seleccionados en
funcion del papel desempefiado dentro del compiefjuctores citricolas de la zona
bajo estudio, directivos y asociados de la cooperateleccionada. Al tiempo se
recopild y analizé informacidén secundaria provetgetie articulos cientificos, libros,
revistas, paginas web de organismos publicos yagas, estadisticas sectoriales, entre
otros.

Las conclusiones més relevantes se focaliramaemportancia de la estrategia
asociativa a través de cooperativas para el aade$a pequeia y mediana produccion
citricola en los mercados externos, no obstantecpaexistir una tendencia hacia la
homogeneizacion del perfil de los productores asims, prevaleciendo aspectos como
el nivel econémico-productivo, un adecuado conoema de los mercados y un mayor
grado de compromiso con la organizacion. Lo cuwaldla plantear que la membrecia
estaria permitiendo a aquellos productores del genfiilliar-empresarial y empresarial,
gue han implementado los cambios necesarios y gu&len con los requisitos
publicos y privados en términos de sanidad y cdJidka colocacion de su fruta en el
mercado internacional. En contraste, no estariguasedo la insercion exportadora para
aquellos productores familiares puros con capaemldichitadas en cuanto al acceso a
capital e informacién tecnolégica y de mercadodadsu mayor dificultad para realizar
las inversiones necesarias y afrontar los costosrémtes.

Palabras clave: Pequefia y mediana produccion agricola familiarjcos dulces,
estrategia de insercién, mercado internacionatdrtrescas.
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Abstract

In recent decades, agriculture has been duigj@cconstant process of restructuring,
in which the nature of agricultural production st and food production have shifted
from a traditional model based on production focaloand national markets, to
internationalized agri-food complex. This processharacterized by the globalization
of agricultural production and raises complex gitres for small and medium family
farming, bringing questions about his chances otinaing as producers, especially in
export channels.

Considering the above and paying particulsenéibn to the partnership as joint
strategy to global markets, this research was baseth overall analysis emphasized in
the characteristics of the agroexport citrus complecated in Monte Caseros
(Corrientes), as well as the situation of small aneldium family citrus production
inserted (including their production strategies amdrket penetration), and then,
through a case study of export citrus cooperatdeepen the determinants for the
formation of this type of enterprise, the strategraplemented in phases of agricultural
production, food processing and trade, and the anpfathese strategies on the nature
of the link established with the members, and theaduction units.

To this porpouse analysis techniques wereiegppb qualitative semi-structured and
in-depth interviews made to selected informantgtam their role within the complex,
citrus growers in the area under study, manages selected partners of the
cooperative. Also, secondary data was collectedaaradyzed from scientific articles,
books, journals, websites of public and privatd@estatistics, among others.

The key findings point to stress the impor&at the partnership strategy for the
access of small and medium citrus production ieitpr markets, however seems to be
a trend toward homogenization of the profile of rbemproducers, prevailing the
economic and productive level, a good understandiigmarkets and greater
commitment to the organization. This leads to saggfeat the membership would be
allowing those medium-sized producers that havdaeampnted the necessary changes
and eligible public and private health and qualéyms, placing the fruit in the
international market. In contrast, there wouldrét &nsuring the export insertion for
those small family farmers with limited capabilgién terms of access to capital and
information about technology and markets, givenrtgeeater difficulty in making the
necessary investments and face the costs involved.

Keywords: Small and medium family farmers, sweet citrustegmation strategy,
international market, fresh fruit.
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1.1. Planteamiento del problema

Durante las ultimas décadas la agriculturagiado sujeta a un proceso de constante
reestructuracion, en el cual la naturaleza de is®rsas productivos agricolas y la
produccion de alimentos han pasado de un modelivaal basado en la produccion
para mercados locales y nacionales, a lo que atgundores han denominado
“complejos agroalimentarios con alcance global” Gtvilore, 1995).

Dicho proceso ha producido la reduccion en dostos de informacion y de
comunicaciones, una expansion rapida del comeradernacional, y la
internacionalizacion de la produccion agricola avés de grandes empresas
trasnacionales. También es preciso resaltar laotidasion de la distribucién minorista
que adquiere mayor relevancia con la conformaciénlas grandes cadenas de
supermercados que manejan enormes volumenes dectopdl tiempo que exigen
dentro de las operaciones transaccionales el com@plio de estandares de calidad (ya
sean impuestas por las mismas empresas o tambigrashae inocuidad de caracter
publico).

Estas consideraciones plantean situacionegitiealeza compleja para la pequefia y
mediana produccién agricola familiar caracterizada vender su produccion como
materia prima al siguiente eslabon de la caderfarde atomizada (fundamentalmente
con destino al mercado interno) y dan lugar a Eriaidn de interrogantes respecto a
sus posibilidades de persistencia como product@ggecialmente en circuitos de
exportacion.

Frente a estas cuestiones, algunos autoreplaateado diferentes mecanismos a
través de los cuales las pequefias unidades preasictiueden lograr una mejor
adaptacion, dentro de los cuales se resaltan,rptado las posibilidades de convertirse
en proveedores preferenciales de grandes firmaplginentando mejoras en sus
estandares de calidad y plazos de entrega); poilasto, podrian tratar de competir en
mercados finales, insertandose en nichos espeg;ifitientras que una tercera estrategia
se centraria en la busqueda del fortalecimientectiob a través de la asociacién con
otras firmas pequefas, y de esta forma produciender por medio de alianzas y
consorcios (Pike, 1994).

Teniendo en cuenta lo arriba expuesto y paaeaspecial atencion al tercer
planteamiento en relacion a la asociatividad corstragegia de articulacion, la
investigacion en que se basa esta tesis puso foawterrogantes relacionados con la
forma en que surgen y evolucionan los emprendimgede tipo asociativo orientados a
lograr la insercion de los pequefios y medianosymtodes en el mercado internacional
de frutas frescas, asi como las implicancias dbadéstrategia sobre sus estructuras
productivas a nivel individual.

Para ello nos centramos en el sistema agreatario de citricos dulces del
denominado corredor del rio Uruguay que compreos@épartamentos de Federacion
y Concordia en Entre Rios y Monte Caseros en CGuese poniendo especial atencion a
este ultimo.

Las razones por las cuales se abordd la éneditsde el complejo citricola del
corredor del rio Uruguay y mas especificamentdéplartamento de Monte Caseros se
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relacionan con el hecho de que el mismo ha venidstrando un gran dinamismo
exportador a partir del periodo de la post-conbiidiad (afio 2002), que ha sido
liderado por consorcios de comercializacion y pomds agroexportadoras
mayoritariamente de la provincia de Entre Rios qatddds en los departamentos de
Federacion y Concordia) y reforzado por emprenditoe asociativos de tipo
cooperativo surgidos en los municipios de Montee@a&sy Mocoreta en Corrientes.
Este crecimiento sostenido de la actividad se degrmente a una fuerte inversion en
nuevas plantaciones, equipamiento y material gemétia intensificacion de la
produccion, el aumento de la densidad de plantatadimcorporacion de riego a lotes
de variedades exportables y el uso de cortinastides rompevientos para control de la
cancrosis, requerido por los protocolos de expigmaa la Unién Europea. Ademas se
deben mencionar los apoyos externos recibidosgsocdoperativas y la presencia de
innovaciones institucionales al interior del conple

Si bien es cierto que la insercidon en el nawcaxportador de la produccion de
naranjas y mandarinas no esta consolidada es easifdenciar la importancia de la
actividad exportadora del sistema agroalimentagocidricos dulces. En cuanto a la
importancia regional, el noreste argentino (NEA) acamsolida como el principal
productor y exportador de citricos dulces en fresauvel nacional. En particular la
actividad citricola en la provincia de Corrientgmia cerca el 20,3% del Valor de la
Produccion Agropecuaria (datos del afio 2004).

En este punto es preciso recalcar la presemci departamento de Monte Caseros
de experiencias de tipo asociativo de pequefiostyames productores con las cuales se
tuvo contacto en funcién de la participacion comemibro del equipo del proyecto
PICT 1320, lo que facilité el acceso a informacién en réaca su funcionamiento y
conllevo a la seleccién de una de las cooperativas caso de estudio que permitiese
un mayor acercamiento a la realidad del probleliaoadar

La investigacion se enmarcd en un horizontaptgal de diez afios, periodo
comprendido entre los afios 1999 y el afilo 2009,nteir@l cual se puede observar el
paso de un contexto de recesion econémica profaddia finales de la década del 90,
donde el tipo de cambio no facilitaba las expodiaes, a la etapa de postconvertibilidad
en la cual se verifica la reconfiguracion de losrdgs productivos, asi como una mayor
viabilidad de la insercion exportadora. De estantorel periodo seleccionado permite
visualizar la evolucion del complejo, la influendal contexto, y los mecanismos a
través de los cuales la pequena y mediana producitidcola familiar ha afrontado las
distintas situaciones.

1.2. Antecedentes

La realizacion de la tesis implico un trabdgorevision de trabajos previos, tanto de
tipo tedrico como empiricos, conducido en diferend@ecciones. Un primer grupo
(Pomareda 2001, Page y Slater 2003) permitié diroiuestiones relacionadas con las
posibilidades de inclusion de la pequefia producdamiliar en los sistemas
agroalimentarios de tipo global y en donde dicherativa resulta viable respecto a la
comercializacion en el mercado interno. En su totgor resolver la cuestion, los

1« a insercién de los pequefios y medianos produstenecultivos orientados a la exportacién en fresco
Vinculos intersectoriales, modalidades de arti¢atahorizontal y desarrollo local”, financiado plar
Agencia Nacional de Promocion Cientifica y Tecn@adANPCyT).
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mismos concluyen que el acceso de los pequefiosigiords a los mercados extra-
regionales estd siendo cada vez mas dificultosofuerion de los requisitos
establecidos, y que en ese sentido la globalizaclarcompetitividad han favorecido la
subordinacion de la agricultura familiar a las tegiones de las redes globales, de los
supermercados y de las transnacionales. Tambiélestaca la necesidad de un fuerte
rol regulatorio por parte del Estado con respettmercado, asi como de politicas
sectoriales efectivas y diferenciadas para los gf@ogl productores, con énfasis en
programas de crédito y asistencia técnica, y c@ndlara orientacion hacia el mercado
y la gestion empresarial.

Por otro lado se analizaron algunos estudi@sppnen foco en las experiencias de
tipo asociativo como una estrategia frente a losgsos de cambio que trae consigo la
globalizacion de los sistemas agroalimentarios.tidede ellos, Seipel y Haffernan
(1997) exploran las cuestiones planteadas a lagpecativas por parte de la
globalizacion de la agricultura y los alimentoglicando que la estructura cooperativa
puede generar ventajas en el establecimiento @mzak con clientes finales de
productos agricolas a nivel internacional, ya que&iaculo directo con los productores
las convierte en proveedores confiables de produd® calidad, contribuyendo a
consolidar su imagen como socios éticos a nivetmaicional.

Otros trabajos analizan la integracion de pctates a través de los consorcios de
exportacion, y destacan la importancia de las radesiativas como mecanismo para la
difusion de la innovacién, convirtiéndose en un imgxhra crear recursos y también en
un factor esencial que permite el progreso técnim.obstante, sostienen que los
productores individuales transformados en socib®rslinan una parte esencial de sus
decisiones al sistema colectivo de gobierno deuva organizacion. En este proceso,
cobra especial significado para el pequeio prodi@tmansparencia que se verifica en
el proceso de distribucion del ingreso, y la cqroesiencia del mismo con el esfuerzo
realizado (Landriscini, et al., 2008).

Con un caracter mas normativo, otros trab&tesz Junior, 2008destacan el
desarrollo de la capacidad de gestion de las catipas, las cuales deben privilegiar
organizaciones de pequefia escala, con un numebte vile asociados, una buena
capacidad de gestion profesional, una cultura mi@sionada al mercado, un balance
adecuado entre el rol de propietarios de los metbgsroduccion y el trabajo aportado
por cada uno, un reconocimiento de la participacid@renciada de los asociados en
funcién del capital aportado, asi como un balandec@ado entre el reparto de
beneficios y las necesidades de reinversion.

Otro grupo de estudios que aborda los desdfoks pequefia agricultura familiar
como efecto de la globalizacion, evalla otras radiiras posibles de insercion: En este
sentido se destacan aquellos centrados en la deadanagricultura de contrato, como
mecanismo que les permite a los pequefios prodadsegyurar mercados y precios, asi
como obtener asistencia técnica y créditos dedesralustrias. Lo que no mencionan
estos trabajos son los riesgos asociados a la®tagismde poder existentes entre las
empresas (con mayor poder de negociacion) y loduptores de tamafio pequefio con
pocas alternativas productivas, insertos ambos remmbiente de negocios con un
sistema legal inestable y poco confiable dondeuselg dar lugar al incumplimiento o
manipulacion de los contratos (normas de calidaecips, etc.) o modalidades del
trabajo (control de calidad, atraso del pago, etada vez que los agentes de mayor
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poder de determinacion requieran reducir los vohieeede venta o inducir bajas en el
precio de la materia prima, por ejemplo (Chiribdt297).

Por su lado se identificaron trabajos que p&ran vislumbrar aspectos de
particular interés, vinculados con el desarrolldadeematica de la calidad en el marco
de los cambios recientes de los sistemas agrodhmes), y sus efectos sobre los
subsistemas agroexportadores de frutas frescadtaredo de gran importancia aquellos
gue argumentan que la instauracion de sistemasoduar y trazabilidad requiere
cambios importantes en las explotaciones agrigotaslas unidades de transformacion
y comercializacién de los productos. Al tiempo so&n que los sistemas de normas
elevan los costos de produccion de manera mucho fogte para los pequefios
productores, debilitando la posicién de las expiotees mas modestas y afectando
ligeramente a las explotaciones capitalistas, masmue las de caracter transnacional
pueden responder de manera mas facil a las exagempuestas por sus clientes. De
esta manera generarian exclusion social al setecicomo proveedores a los
productores con mayor capacidad productiva. Tambirsefiala el aumento de la
dependencia del productor a las decisiones detasesas con la consiguiente pérdida
de autonomia, un punto de referencia a considdranaanento de estudiar las
experiencias asociativas (Faure, et2006; Tadeo, 2008).

No obstante ello, es pertinente sefalar gsetrimbajos relevados en torno a los
efectos de los sistemas de certificacion de nordeasalidad sobre las cooperativas
agrarias propiamente dichas (Server Izquierdo yeb&atRonco, 2003; Yu, 2009) se
centran en calculos econémicos tendientes a detarmel grado de eficiencia de este
tipo de empresas en cuanto a la implementacion eleamsmos que permitan dar
cumplimiento a las distintas normas y/o estanddrsuestion comun a estos estudios
es su naturaleza meramente cuantitativa, focalizeawala optimizacion de las
actividades y la competitividad de los casos alwday alejada de cualquier intento de
teorizacion en relacion a los mecanismos a trav@dod cuales las cooperativas
agroexportadoras implementan los cambios necesaai@scumplir con las exigencias
del mercado y las consecuencias asociadas emel ptaductivo y comercial.

Teniendo en cuenta los planteamientos de dittatvajos es preciso mencionar que
la presente tesis profundiza en las condiciones lzg cuales la pequefia y media
produccion agricola familiar hace frente a los camldel sistema agroalimentario,
poniendo especial atencion a la asociatividad camep de las estrategias que ofrece
mejores ventajas en la busqueda por lograr ladiisely mayor competitividad en los
distintos mercados. Dentro de las formas asocmtbeareleva especificamente las de
tipo cooperativo y haciendo uso de la metodologiastudio de casos, la investigacion
va mas alla, indagando sobre las estrategias piedsiccomerciales y organizacionales
desplegadas, las vinculaciones e implicancias phisocio productor, estableciendo
comparaciones con las empleadas por organizacideesnismo tipo en el plano
internacional.

Se considera entonces a los antecedentesadelevcomo un punto de partida
valioso, apuntandose desde esta tesis a cubril@saspectos poco profundizados por
los autores consultados, para de este modo cointelpula generacion de aportes
tedrico-empiricos respecto a la forma en que lecalgura familiar y sus modalidades
de articulacion horizontal se adaptan y persisteelecontexto cambiante y dinamico
gue caracteriza al sistema agroalimentario gloadtz
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1.3. Preguntas y objetivos de la investigacion.

Después de exponer la problematica y los adtetes relevados, es preciso
mencionar que el interrogante principal de la testa relacionado con la forma en que
las experiencias asociativas de tipo cooperativgesuy/o se consolidan como una
estrategia a través de la cual los pequefios y mesliproductores familiares logran
vincularse al comercio internacional agroalimewtaaisi como las implicancias que de
ello devienen sobre el caracter del vinculo estadbbecon sus asociados y sobre sus
estructuras productivas a nivel individual.

El abordar la tematica desde el complejoautai agroexportador del departamento
de Monte Caseros, dio lugar a una serie de cuestisubsecuentes consideradas de
vital importancia para la investigacion y que séalten a continuacion junto a los
objetivos trazados:

Teniendo en cuenta la necesidad de conoceatasteristicas del contexto en el cual
se desarrolla la actividad exportadora de citrohases, una de las preguntas iniciales
en cuanto al abordaje de esta investigacion guardealacion con la posicion del
sistema agroalimentario estudiado en el mercadmmelce internacional de frutas
frescas, asi como la presencia de normas y palitjoa regulen dicha actividad. Para
darle respuesta se planteo:

* Analizar de la estructura del mercado internaciodal citricos dulces,
poniendo especial atencion a la posicion de Argandientro del mismo, los
paises competidores, los principales requisitosad@cter publico y privado
vigentes segun los paises de destino y su gradordespondencia respecto a
los que rigen para el mercado interno.

Ademas se platearon interrogantes respects adracteristicas del contexto en el
cual se desarrolla la actividad productiva de laazg de los pequefios y medianos
productores alli ubicados. Por tal motivo se propus

» Estudiar la estructura del complejo exportadorittecos duces de la regién y
especificamente de Monte Caseros, abordando loxigmles agentes
involucrados y poniendo especial atencion a la ataraacion de los
pequefios y medianos productores citricolas.

Otra pregunta planteada tuvo que ver con lesamismos a través de los cuales la
pequefia y mediana produccion citricola familiairserta en los distintos mercados
(interno y externo). Las razones motivantes parhadcuestion estan relacionadas con
las dificultades de los productores de la zonalidi@nalmente orientados al mercado
interno, cuyas ventas se realizan mayormente “emtgl (haciéndose cargo los
compradores de la cosecha), para acceder a fudatéimanciamiento, implementar
cambios que permitan la obtencion de fruta de adli@xportable, y reunir los
volimenes requeridos por los canales comercialeslaice internacional. Ademas
experimentan asimetrias de poder en relacion ariasdes firmas agroexportadoras
(tanto locales como no locales) presentes en la,zsi como problemas de acceso a
fuentes de informacién. Por tanto se considerdrzante:
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* Analizar las principales estrategias productivasogerciales utilizadas por
los productores citricolas de este estrato pamalagncularse a los distintos
mercados, poniendo especial atencion a las desjalegpara lograr su
insercion en el mercado de exportaéion

Partiendo del hecho de que se pudieron idestifmuy pocos trabajos que
profundizaran en las condiciones de insercién enegtado internacional de la pequefia
y mediana produccion de frutas frescas, menos alm misma se da a través de
emprendimientos asociativos de tipo cooperative,preguntamos de qué forma surgen
estas iniciativas, cuales son las causas que motsta conformacion, y cémo
evolucionan con el tiempo. Ademas de cuestioneacimiadas con las estrategias
desplegadas por las entidades conformadas enred plganizacional, empresarial y
comercial. De alli que se planteara:

» Estudiar en profundidad uno de los emprendimientagperativos citricolas
agroexportadores de la zona, poniendo énfasis emaucion como empresa
y como asociacion de productores, asi como en d¢adancia de las
estrategias disefiadas en el plano asociativo eopamlcter del vinculo
establecido con los asociados

Otra cuestion importante surgida en este psateelaciona con la forma en que las
estrategias de articulacion horizontal afectan s gaquefias y medianas unidades
productivas de tipo familiar, cuyo peso es sigaiio en Argentina (al igual que en
otros paises latinoamericanos) y en particularlasnzonas extra-pampeanas. De tal
modo que se planteara:

* Abordar las implicancias que se generan a nivedytivo y comercial para
el pequefio y mediano productor en funcion de suepencia a la
cooperativa estudiada.

Por udltimo y buscando cumplir con el objetide abstraer, a partir del caso,
evidencias mas generales, se propuso:

* Analizar la correspondencia de las estrategiaslelgmpas por el caso bajo
estudio en el plano organizativo, productivo y cooia, con las

2 Aunque no se tienen datos exactos, si se tieneuenta que las principales experiencias de tipo
asociativo surgidas en la zona (2 consorcios yapetivas) agrupan en su conjunto poco menos de 70
asociados de manera directa sobre un total de Z@tuctores citricolas asentados en la zona (Censo
citricola Entre Rios, 2004 y Relevamiento citricdéaCorrientes, 2002), se puede tener una ideaajene
respecto a la baja proporcién que estos representan

3 para tal efecto se abordé el caso de la Cooper@lania San Francisco Ltda., seleccionado en
funcion a la trayectoria y representatividad qaedien la actualidad en el circuito de comerciel@ade
citricos dulces del corredor del rio Uruguay. Lammse consolida como el primer emprendimiento de
tipo asociativo surgido en la provincia de Cordganton miras a dar solucién a la problematica de la
canalizacién de la produccién citricola- que hemtaconformacién se realizaba a través de firmas
exportadoras de la provincia de Entre Rios- y haid® como referente para el surgimiento de otros
emprendimientos de este tipo a nivel provincial.
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implementadas por otra cooperativa exportadoracdddi a la actividad
fruticola en el &mbito internaciofial

1.4. Organizacién de texto

La tesis se organiza en tres secciones principaleta primera de ellas se aborda el
capitulo introductorio (Capitulo 1), el marco teorde la investigacion (Capitulo 2) y la
metodologia y enfoque epistemolégico empleado (Glapi3). Asi se consignan
inicialmente el planteo del problema, antecedentks objetivos de la investigacion.
Luego se exponen los principales aportes respelct® procesos de reestructuracion y
transformacion a que ha sido sujeto el sistemaadigrentario como producto de la
internacionalizacion del capital, la apertura de tnercados, la consolidacion de la
distribucion mayorista, entre otros factores. Tambse presenta la posicion de la
pequefia y mediana produccién agricola familiar trea las transformaciones
mencionadas y en ultima instancia las reestrudturas que tienen lugar al interior del
cooperativismo agrario en su busqueda por adapiarpgacticas organizacionales,
empresariales y comerciales a las condicionesrdetre en que se desenvuelven. Por
su parte en el tercer capitulo se explicita y figstiel énfasis puesto en metodologias
cualitativas de investigacion para dar respuekda preguntas planteadas.

Una segunda parte esta comprendida por lodgut@p 4 y 5, concernientes al
contexto en el cual se desarrolla el sistema agreatario de citricos dulces y
puntualmente el caso de estudio. De esta maneragmtulo 4 contiene toda la
informacion analizada respecto al mercado inteamati de citricos dulces, los
principales paises exportadores y la posicion dgewtina, asi como la presencia de
normas Yy restricciones para el ejercicio comerdiambién se presenta la posicién de
los citricos dulces en relacion a otras produc@dndicolas argentinas, la existencia de
normas publicas y privadas que rigen para la altd/{tanto a nivel de mercado interno
como de mercado externo) y su nivel de correspamaein el quinto capitulo se
detallan los aspectos de mayor relevancia en cuaitocomplejo citricola
agroexportador de la region de rio Uruguay, laaataristicas de la pequefia y mediana
produccion citricola de la zona y de los agentesalas agrarios presentes en el
departamento de Monte Caseros.

La tercera parte esta dedicada al estudi@se propiamente dicho, comprendiendo
el capitulo 6 los aspectos concernientes a la corition, desarrollo e insercidon de la
Cooperativa Colonia San Francisco en la dinamicposadora, las estrategias
implementadas en las fases de produccién agriegiegindustrial y comercial, su
evolucion y efectividad, la incidencia de dichagaegias en el caracter del vinculo
establecido con los asociados, las implicanciadademismas sobre las estructuras
productivas de los productores asociados y no asogide manera individual.

Un séptimo capitulo aborda el analisis contparaentre el caso de estudio y una
cooperativa fruticola internacional, en el cuahseestra el grado de confluencia de los
modelos organizacionales, productivos y comerciatieptados por ambos casos.

* Se escogi6 un caso considerado relevante en fudeidps parametros principales: su conformacion
por parte de pequefios y medianos productores ddaiiliar, y su insercion exitosa en mercados de
exportacion de frutas frescas.
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Paso seguido se incluyen las conclusionea de/éstigacion (Capitulo 8), asi como
se consignan las referencias bibliograficas y farmacion complementaria en forma
de anexos.



Capitulo 2. Marco Teorico
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2.1. Introduccion

En el presente capitulo se exponen las dstitineas de andlisis identificadas
durante la fase de revisién bibliografica. Denteolas mismas abordamos en primera
instancia las tendencias de cambio en los sistemslimentarios, punto de partida
para tratar de entender los procesos de reestainrque se suceden al interior de los
mismos y su interrelacion con los cambios sociménucos del sistema global, para de
esta forma poder comprender de una mejor mangraslaion de la pequefia y mediana
produccion agricola familiar frente a dichos carmsbi@si como las estrategias
desplegadas para su persistencia y adaptaciéon. Gpreva que una de dichas
estrategias es precisamente la asociatividad yaléetla misma, la conformacion de
emprendimientos de tipo cooperativo, se encaréelasibn y presentacion de los
preceptos tedricos mas importantes relacionados est@ tipo de organizaciones,
profundizando en las causas de los cambios organoiedes que se suceden en sus
estructuras internas como respuesta a la mayoretdimiolad de los mercados.

2.2. Tendencias de cambio de los sistemas agroalitagios

La Economia Agroalimentaria define el sisteageoalimentario como “el conjunto
de las actividades que concurren a la formacionly distribucién de los productos
alimentarios y, en consecuencia, al cumplimientoladéuncion de la alimentacion
humana en una sociedad determinada” (Malassis,)1®& manera mas amplia, el
sistema alimentario como area de estudio estandéstia comprender la forma como se
abastece de alimentos una sociedad, las relacoueese establecen entre los actores
gue intervienen en dicho proceso, y las consecagrsnciales que se derivan de lo
anterior. El sistema agroalimentario se fundameotare tres pilares econémicos: el
sector agrario, como sector productivo propiameitko; la industria agroalimentaria,
gue concentra las actividades de transformaciomprbelucto agrario; y la distribucién
alimentaria, que comprende las actividades comescide transferencia y circulacion
de productos.

El estudio de la formacion y desarrollo de$istemas Agroalimentarios (SAA) esta
directamente vinculado a los cambios de tipo glgbel se suceden en la economia y en
la produccién agraria. De manera tal que las dioasnide industrializacion y de
internacionalizacion de la produccion y de los ragdos, que han sido acentuadas por el
actual fendmeno de la globalizacion, marcan los spmbre los que se articulan las
recientes transformaciones. Las tendencias de cad@bmayor importancia se refieren
a la pérdida de peso especifico del sector ageariel sistema de valor, el traspaso del
valor agregado de los productos en beneficio defdass de transformacion y
distribucion, la cesidon del poder de decision h#asafases no agrarias del sistema, las
cuales han ido intensificando su papel en la prddacde alimentos hasta erigirse
actualmente en los componentes principales deénsestagroalimentario, y como
consecuencia directa de esta situacion se verifiotables diferencias entre los precios
del producto agrario (precios pagados al produgtdok precios finales pagados por el
consumidor (Di Masso, 2009).

En el a&mbito agroalimentario, el proceso dpeeislizacion se concreta en una
intensificacion del proceso de diferenciacion deldpicto agrario, donde los productos
agricolas no son ya simplemente alimentos en dideetradicional del término, sino
también productos intermedios de un proceso indlstiue produce alimentos
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transformados y otros insumos de origen agropexughiocombustibles, aceites
esenciales, etc.). En consecuencia, la integrag@nagro al proceso de produccién
agroindustrial lo ha llevado a mantener relacic@siomicas con otros sectores, es asi
como se presentan las modalidades relacionadds €agricultura de contrato” y otras
formas de coordinacion vertical. En particular, eh esquema industrial de la
produccion alimentaria el sector agrario ha pasadmnvertirse en un proveedor de
insumos para la industria agroalimentaria, y ervi®n de algunos autores como
Teubal y Pastore (1995:130), entraria a ser unecesple “departamento de campo”,
donde los agentes de las diversas actividades giel \&an perdiendo su capacidad
decisoria (Teubal, Dominguez y Sabatino, 2005).

De este modo se puede decir que la creciesppendlencia de las explotaciones
agropecuarias respecto de la industria agroalimantg del entramado de la
comercializacion refleja un progresivo alejamied& poder de decision del punto de
produccion. La posicion oligopolica de la gran rilistcion reduce las posibilidades de
venta de los productos agrarios, y ello se tradurcel cumplimiento de una serie de
normas estrictas a traves de las cuales el supsadiemo selecciona a sus productores-
proveedores. Para no quedar fuera del mercado,ploductores deben cumplir
exigentes demandas contractuales sobre caradasisistéticas estandarizadas del
producto (calibre, forma, color), condiciones dé&rega (cantidades, plazos de pago) y
precios. La intensificacion del predominio ejercigor la gran distribucion sobre la
industria agroalimentaria supone la retransmisi@rcahdiciones de dominacion en la
cadena alimentaria, que se amplifican a un segmaria atomizado y escasamente
organizado (Teubal y Pastore, 1995). Para TeubamiBguez y Sabatino (2005) la
consolidacion de los hiper y supermercados comdemsos clientes de las industrias
agroalimentarias”, cambiaron entonces las reglasectales previamente establecidas
y los poderes relativos de negociacion.

Como consecuencia de estos procesos de caeibisistema tradicional de
produccion de alimentos, en el cual los productams$enian conocimiento anticipado
de cuando, a quién y a qué precio venderian susigias, esta siendo reemplazado por
practicas mas parecidas al proceso manufacturerouna coordinacion mucho mas
avanzada entre productores, procesadores, mirsokistdros agentes de la cadena de
suministro.

En este contexto, el perfil de productor queisistra al supermercadismo tiende a
ser intensivo e industrializado, puesto que seigaede mercancias que puedan ser
producidas en grandes cantidades y de manera hoemgéequiriendo para ello
variedades que puedan ser industrializadas y lligtias facilmente y a gran escala.
Asimismo, en su busqueda por los precios mas lejgsan distribucion promueve un
modelo agrario de produccién “des-localizada”, abmentos producidos y comprados
en cualquier lugar del mundo (Reardon y Berdeg088R En el otro extremo de la
cadena, el poder de este eslabon respecto al cmtwsuse traduce en una fuerte
concentracion de la oferta alimentaria. Para algungores esta situacion oligopolica
reduce grandemente la eleccién del consumidor, enmientra productos en las
gondolas que obedecen mas a las necesidades calewel supermercado que a sus
demandas y necesidades propias.

En contraposicién a lo expuesto, Fulponi (2G8%rime que la preocupaciéon de los
consumidores en la escala global estaria mostrandtvaslado progresivo desde lo
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cuantitativo hacia lo cualitativo (de un énfasis lancantidad a uno centrado en la
calidad), y evidenciando una tendencia desde wdtmir mas’ a un ‘producir mejor’.
En esta linea de ideas algunos autores sostiermeastel cambio de comportamiento se
ha agudizado con las crisis sanitarias recurrentagridas en los Ultimos afios,
especialmente en Europa (ESB, dioxinas, transggnieatre otras) las que han
deteriorado la confianza en los procesos industigl en sus sistemas de control, asi
como en la aplicacién indiscriminada de nuevas diegias (en particular de las
biotecnologias) en la produccion alimentaria, le guplica que los consumidores sean
cada mas demandantes de informacidén no sdélo salseglridad sanitaria, la calidad y
el origen de los alimentos, sino también relativdag condiciones y modos de
produccion o elaboraciéon de los mismos (Fulpord6}0

Se trae entonces a colacion la creciente itapoia que reviste el concepto de
calidad asociada a los productos agroalimentafiogres como Nifio de Zepeda, A. et
al. (1999), Ablan E. (2000), Pons y Sivardiere (20G2man que la calidad de un
producto es el resultado de su proceso de elalBoracilo largo de toda la cadena
productiva y comercial, requiriendo de una estreglienza entre los proveedores de
insumos/materias primas y el sector agroindustNal.obstante ello, el concepto de
calidad se encuentra estrechamente ligado no sa$pectos “objetivos” sino también
subjetivos, por lo cual encierra una gran compdeiidPor lo tanto, no existiria una
definicion unica ni unidimensional de la calidathosque puede abarcar desde un
minimo que garantice la inocuidad del alimento,apde por la implementacion de
sistemas de gestion estandarizados, sellos esggedgiaé hacen a la especificidad de un
producto, hasta incluir valores éticos y ambiestadesi por ejemplo se puede hablar de
calidad nutritiva, calidad sensorial, su practididie uso, inocuidad y autenticidad.

En esta instancia se resalta la presenciatdaedares de calidad de tipo publico y de
tipo privado. Los primeros, como su nombre lo iadicuscan el bien publico a través
de la proteccion de la sanidad animal, vegetal Yadslud humana; los segundos en
cambio obedecen a una busqueda por la maximizaeida ganancia privada para los
agentes que los formulan, emiten y contrplndiendo al principid'certifique bajo
nuestras normas o no llegue a nuestros merca@a0, 2011).

A este respecto Tadeo (2008) sefiala que laamgande estandares privados de
calidad y seguridad alimentaria funciona como ustsategia de diferenciacion de la
gran distribucion. En contraste Hammoudi et(2009), sostienen que en la busqueda
por dar respuesta a nuevos patrones de consunagtet publico ha incrementado las
regulaciones, las cuales tienden a ser cada venumdsrosas y mas estrictas; al tiempo
que el sector privado lo ha hecho a través detlesestdndares privados, exigibles a los
proveedores tanto a nivel local como global.

En ese escenario los paises demandantes afabmrmativas y protocolos,
generalmente de obligatorio cumplimiento para las¢s oferentes, que en muchos de
los casos entran a desempenfar el papel de bapaa@srancelarias (Secilio, 2005). De
manera analoga, desde el sector privado las graadesas de supermercados europeos
han desarrollado parametros privados de calidagy cumplimiento puede dar lugar a
procesos de diferenciaciébn entre los agentes ptiodac y en el mediano plazo
constituirse en una condicién de acceso a dichosades (Craviotti, 2008).
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Dentro de las certificaciones de calidad dm tprivado resaltan GlobalGAP,
originalmente EUREPGAP (Euro-Retailer Produce Wugkisroup Good Agricultural
Practices), desarrollada por un consorcio de cadéaadupermercados europeos lideres
y que se configura en una norma de caracter gloiramedio de la cual se certifica a
los proveedores de alimentos frescos que quiersgdac a las ventas minoristas de los
paises desarrollados (Hatanaka, Bain y BU¥05) y Nature’s Choice desarrollada por
la cadena minorista Tesco, presente en el ReinddJié Republica Checa, Irlanda,
Hungria, Polonia, Eslovaquia y Turquia.

Nos preguntamos en esta instancia como afexstos procesos y condicionantes
sobre los pequefios y medianos productores a méelidual y para tratar de dilucidar
dicha cuestidn se presentan los postulados tedet®sados en el siguiente apartado.

2.3. La pequefia y mediana produccion agricola fafmr en el sistema
agroalimentario actual.

Antes que nada es preciso resaltar que laupod@h agricola familiar se encuentra
definida por el caracter de las relaciones sociaesproduccion, donde el uso
predominante de trabajo familiar sobre la tierna ffeopiedad o en usufructo) son las
dos variables basicas para definir a un produetoiliar (Pifieiro, 2003).

Otras definiciones enfatizan aspectos cukgtaielacionados con un particular modo
de vida. Asi el FONAF (2006) caracteriza a la agniza familiar como una forma de
vida y cuestion cultural caracterizada por la irdegn fisica de la unidad doméstica y
la unidad productiva, siendo en su interior dongleesliza la transmision de valores,
practicas y experiencias. Alude al hecho de qutandailia sea la propietaria de los
medios de produccion (aunque no siempre de laajjerealice las inversiones y las
labores de gestion de la unidad productiva, y aplartfraccion predominante de la
fuerza de trabajo. Ademas de que la producciénlisiggda tanto al autoconsumo como
al mercado, destaca que la actividad permita leodecion social de la familia en
condiciones dignas.

Para poder entender la situacion de esta fadmgoroduccion agricola en la
actualidad es necesario traer a colacion las dmues clasicas respecto a su
permanencia, funcionamiento y formas de integracbmproceso de desarrollo del
sistema capitalista. En efecto Marx (1894), diatgoaba la desaparicion de las
pequefias unidades productivas frente al avanceaslegiandes unidades de tipo
capitalista. Apoyado en sus lineamientos Kautsk899) indicaba que la “gran
explotacion” estaria en mejores condiciones palaartde manera eficaz los avances
tecnoldgicos. No obstante ello a medida que ddkarso analisis deLl'a cuestion
Agraria” y tras suponer que el desarrollo del capitalisi|mode en general a disolver y a
eliminar el campesinado, Kautsky exponia una ideaesta, concretamente por qué
dicha tendencia tardaba en imponerse, dado quangdesinado pudo sobrevivir en el
capitalismo. Es asi como resaltaba a la espedficidel agro como un factor
condicionante para el avance del capitalismo, altgule plantear que las pequefas
explotaciones agrarias en Europa se manteniandienmecluso ganaban terreno frente a
las grandes explotaciones desde la década de g8&(istiendo y co-existiendo al lado
del modo de produccion dominante (Balsa, 2009). tfdenle las explicaciones
esbozadas sobre la permanencia de la agriculiurdidr en el capitalismo se destaca:
a) La presencia de obstaculos naturales para errdds del capitalismo en la
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agricultura, dado el riesgo inherente (en comparaaon la industria existe una
diferencia marcada entre el tiempo de trabajo tieehpo de produccion, ademas se
encuentra el problema de la perecibilidad de loslyetos) y b) la especificidad de la
agricultura familiar en la produccién de mercadesiaples (Schneider, 2003).

En adicién a estas Ultimas apreciaciones stackn los argumentos que sostienen
gue la pequefia produccion familiar/campesina eazcdp luchar por su autonomia,
sobrevivir y progresar en contextos hostiles, d¢aramados por relaciones de
dependencia, carencias y marginalidad. Esa luchbewa al surgimiento y desarrollo
de una base de recursos autocontrolados que perfoitmas de produccién
medioambientalmente sostenibles, la interaccionetanercado, la supervivencia y el
fortalecimiento. Ademas esa misma lucha a menugiidenque se dediguen a otras
actividades con el fin de mantener el ciclo. Enss#ido se destaca el planteo de Paz
(2006) quien expone que la pequefia agriculturalitanien general) y el campesinado
en particular, han aprendido a sobrevivir en cdogesignados por la ausencia de
capital, donde generalmente las empresas camtahst logran subsistir.

Por su parte, autores como Borras (2003) yK2006) y Wood (2009) sostienen que
el colonialismo introdujo relaciones capitalist@spfoduccion en las economias rurales
del mundo en desarrollo, donde tanto la globalmacomo las politicas neoliberales
han sido presentadas como inevitables y, en udltivstancia, como deseables (Kiely,
2006). De este modo todos los productores agrics#asolvieron dependientes del
mercado para su reproduccion, viéndose obligagweducir para el mismo y acumular
una parte de sus ingresos para reinvertirlos emejoramiento de la produccion, so
pena de perder su modo de subsistencia (su acdadeeraa). En estas condiciones, la
subordinacion de la tierra al capital transformadepetencia en un imperativo para la
supervivencia de los productores (Wood, 2009).

Estos ultimo, sumado al hecho de que el dapétga concentrado sus esfuerzos en
las fases subsiguientes de industrializacion y coialeacion de la produccion
agricola, sin duda ha marcado su poder hegemoraeatefa las pequefias y medianas
explotaciones de tipo familiar convertidas en pea@as de materias primas,
consolidandose el predominio de los “regimeneseaitarios corporativos” al decir de
McMichael (2000, 2004) y/o “Imperios Corporativasgin van der Ploeg (2010). De
hecho en los afios recientes se ha hecho evideati&ag@exigencias impuestas por los
agentes de mayor determinacion en el sistema agedhrio, estan causando serios
problemas a pequefios productores y pequefias emplesdos paises en via de
desarrollo (Schwentesius y Gémez, 2002; Farina2R(De esta forma los pequefios
productores se ven obligados a cumplir con una skericondiciones para tener acceso a
mejores mercados, tales como informacidn, orgaitimaapropiada y requerimientos
de calidad e inocuidad (Page y Slater, 2002; Balkest al, 2003). A pesar de no ser

® para Servolin (1989 en Schneider, 2003) la produc@imple de mercancias posee ventajas

comparativas en relacion a la produccion capitaligorque el agricultor familiar utiliza gratuitamte la
fuerza de trabajo de su familia, no se atribuyargalffijo y no contabiliza su tiempo de trabajo dan
precision del sistema capitalista, lo que haceejyeecio de su producto sea menor al precio deinde
empresa capitalista.

Otras interpretaciones, herederas de la tradididyanoviana, han hecho hincapié en el campesinado
como sector con una légica especifica, orientadcsatisfaccion de necesidades y no a la ganaraniag
es el caso de las explotaciones capitalistas.
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exigibles por la ley, el cumplimiento de los paréno® de calidad de tipo privado se
vuelve necesario para el intercambio comercialjirendo no solo la introduccion de

tecnologias, equipos y estructura fisica, sino tdmlel desarrollo de habilidades de
gestion que aseguren la integridad del producteoalidad y la higiene desde el eslabén
primario de la cadena (el productor), hasta el warndor final.

En consecuencia se han agudizado las difa®mcitre los agentes productivos con
capacidad para competir en el mercado y los guecearde condiciones para hacerlo,
debido a los elevados costos de transaccion, eniacabacceso a informacion, crédito y
redes comerciales, y a la ausencia de economiescdé. Es asi como en este proceso
de especializacion de los mercados en el cual pdrsercadismo juega un papel de
considerable envergadura - por cuanto trae apargansigo, entre otros aspectos, un
nuevo modelo de negocios y la concentracion destatzlicion minorista -por lo que la
permanencia de la agricultura familiar dependeatepde las oportunidades brindadas
al pequeio productor para adaptarse.

En esta instancia es necesario plantear guneeéso de globalizacion trae consigo,
segun varios autores, las posibilidades de exclud aquellos productores que no
alcancen una efectiva integracion o adaptacionogleto imperante. Al respecto Acosta
(2006:4) sefala:Se podria decir que la participacion de la agricu#t familiar en el
mercado se ha empezado a definir y las opcionesonanuchas, “adaptarse” a estos
cambios 0 marginarse”. Desafortunadamente es m&@que pase lo segundo que
lo primero, si no se toman las medidas apropiadagempd. En el mismo sentido
Segrelles (2008), plantea que las grandes firnaasiacionales de la transformacion y
la distribucién, apoyadas en el libre comercio yleeprogresiva mundializacién de la
economia, no solo buscan alimentos baratos y wgisldeion ambiental permisiva en
cualquier lugar del mundo, sino que fomentan lodetas agroexportadores y buscan a
sus proveedores entre los grandes productoresoqueapaces de suministrar grandes
cantidades de productos baratos, estandarizadosup dempo minimo. Y que por el
mismo motivo, marginan al pequefio productor, tdatoiliar como campesino, y lo
sumen en la pobreza, aunque desarrolle sistemdsiqis sostenibles, respetuosos
con los ciclos biolégicos y con el entorno y vigapgara las comunidades rurales que los
albergan.

Por su lado, se destacan los planteos deesutmmo Lara Flores (1999), quien
observa posibilidades de inclusién de la producdamiliar en nichos de mercado
especificos. Basan sus postulados en el hechoedegnuevas condiciones de mercado
suponen mayores requerimientos laborales, asi fommas colaborativas y flexibles de
organizacién, para los cuales la pequefa produgeiéde estar en mejores condiciones
para su aprovechamiento que las explotacionesiage mayor tamafo orientadas a la
produccion de commodities (Aparicio, 2004).

En esta misma linea de pensamiento Teubabtpfa(1995), plantean que el dificil
marco contextual en que se desenvuelven las erpergeasociativas (concentracion
econdmica, retiro del papel regulador y promotdred¢ado, restricciones financieras,
expansion de las relaciones asimétricas), juntdawdificultades organizativas propias
de algunas de estas organizaciones en algunas gianes como el nivel de
participacion de los socios, la disponibilidad dpital y financiamiento, los recursos
tecnoldgicos previos, la capacidad de planificagia@estion, entre otros, dan origen a
“procesos ambivalentes” de crisis o consolidaciGgodpctiva segun el tipo de
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asociaciones que se trate y de las distintas daties econdmicas en las que se
desenvuelvan.

Se deduce entonces que la capacidad de réspleesstos agentes ante los cambios
planteados por el contexto va a depender en gra@ ¢@ las caracteristicas del ambito
productivo en que se encuentren insertos, de larexeia previa en la conformacion
de emprendimientos de tipo asociativo, asi comasue&apacidad de articulacion y
gestion ante otras estancias de poder (Teubaltgriea$995).

En el apartado siguiente se profundiza enngdicancias que para la pequefa y
mediana produccion agricola familiar devienen dedoocesos de transformacion del
sistema agroalimentario argentino y las condicioba® las cuales este estrato de
productores puede lograr la insercion en los mesadernacionales.

2.3.1. Las transformaciones del sistema agroalamentargentino y la produccion
agricola familiar.

En la década de los noventa se afianza errdganfina un proceso iniciado desde
mitad de los afios setenta que, modificando sustamente el patrén de crecimiento
basado en la sustitucion de importaciones, perrddiopaso a un nuevo modelo social
de acumulacién. Entre las medidas aplicadas cdin ale impulsar este modelo de
crecimiento econdémico se destacan la desregulal@das actividades econdmicas, la
ley de convertibilidad (paridad cambiaria 1 a 1 pketo con el ddlar) y el programa de
privatizaciones. Estas medidas apuntaban al ddsardel nuevo régimen de
acumulacion en Argentina vinculado a la integraaiéh pais a la economia mundial,
dentro de la tendencia general a la reestructuraied sistema capitalista, en el marco
de los procesos de globalizacién y apertura denkrgados (Diaz Ronner, 2001).

De este modo, las transformaciones provocadaisel capitalismo globalizado
marcaron una nueva etapa en el desarrollo delatigpio agrario, dando lugar a la
reconfiguracion del sistema agroalimentario y uardenamiento territorial. Dichos
cambios se dieron, ante todo, en la transnaci@tadim del agro que trajo entre otras
consecuencias, una creciente simplificacion y hameizacion de los agrosistemas.
Este fendmeno favorecio a las economias de graaegdendidé a desplazar al sector
de pequefios productores y sus modelos tradiciodalpsoduccion (Paz, 2008).

La necesidad de capital para mantener loseposc productivos, la inclusion de
paguetes tecnoldgicos de origen externo, la orgeitim de conjuntos articulados y
coordinados de empresas, la consolidacion de gsardgresas en las etapas de
produccion y procesamiento, asi como en la pravigié semillas, provocaron la
expansion de las producciones agrarias en Argedtinante esta etapa, con una clara
insercion de las mismas en los mercados internal@sriBisang y Gutman, 2005). Con
ello se motivé la produccion de materia prima ddada al mercado internacional
generando que los productores reconvirtieran spgates econdmicos, productivos,
simbalicos y culturales. Este nuevo escenario fdezémportacion de maquinaria y
tecnologia para aumentar la eficiencia productivaon ello la competitividad. La
retraccion del estado del mercado financiero cofabmon la desaparicion de los
créditos blandos destinados a los sectores masefadejando estos ultimos a merced
de los mercados de capitales y de esta manerardsles firmas semilleras se
consolidaron como fuentes de financiacion de losnodenados “paquetes
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tecnoldgicos”, que en definitiva terminaron disnyiendo el margen de autonomia de
los productores en la gestion de las explotaciodeslas estas transformaciones
tuvieron ‘consecuencias profundas en la cotidianidad de gp&altores, sus empresas
y sus familias” (Murmis, 1998). De hecho pusieron en el centro diebate las
caracteristicas que constituyen como tal a losymtodes familiares y sus limites de
capitalizacion.

De esta manera la situacion de la produccadniliar se ha agravado en términos
relativos, cuestion reflejada tanto en la dismiéncte explotaciones, como en la
disminuciéon de la participacion del sector en elrgado. Los procesos de
desplazamiento podrian, sin embargo, no llegarrausefendmeno generalizado y
coexistir con procesos de persistencia en condsiaiefensivas e incluso con aumento
de los niveles de pobreza (Murmis, 1998). Existasos de quienes buscan generar
otros ingresos fuera de la explotacidon o un ingE@@plementario para sostener la
unidad productiva o quienes, ante la falta delasadecuada, caida de la rentabilidad o
endeudamiento, la ceden a un tercero mediante dam@anto u otra modalidad
contractual que les permita conservar la propiediada tierra, situacién que se da
especialmente en la region pampeana (Diaz Rond@t) 2

Con la implementaciéon de politicas neolibeyd#es transformaciones al interior del
sector agropecuario estuvieron signadas por unnueto “desparejo” y a la vez
“heterogéneon”, toda vez que mientras los subsestanculados a las exportaciones y
la incorporacion de paquetes tecnoldgicos crecEarmdnera significativa, aquellos
vinculados al mercado interno se estancaban o wmlisar sus niveles de actividad.

En esta instancia, el crecimiento de los p@gsiey medianos productores bajo estas
condiciones de mercado- tendientes a una agrieulfdustrializada, subordinada, y
concentrada- tendria pocas posibilidades de sdpsexi de no darse a partir de
organizaciones econdmicas que pudiesen ser coiv@etitn ese escenario. De esta
forma distintas formas asociativas, dentro de dbascooperativas, se presentaban
como una de las pocas formas a través de las clmdepequefios y medianos
productores podrian tener viabilidad en el nuexgmén social de acumulacion que
tendia a consolidarse en el agro argentino (Lagtya®enold, 2004).

Si bien se toman en cuenta esos planteamjdiatobién es cierto que este tipo de
organizacion sufrié los embates de los procesasisie verificados en la década del 90
gue se tradujeron en situaciones de vulnerabikdathdémico-financiera tanto para ellas
como para gran parte de su base societaria, intiwi&a desaparicion de muchas
cooperativas asi como procesos de transformacamto(ta nivel estructural como
organizativo) en aquellas que lograron sobrevi@porenstein, Barbero y Gutiérrez,
2001).

2.4. El cooperativismo agrario frente a las transfonaciones del sistema
agroalimentario

2.4.1. Cooperativas agricolas. Factores determesgrara su conformacion.
Las cooperativas agricolas son definidas cempresas constituidas y controladas

por los productores agropecuarios, cuyo objetivpreseer a la empresa rural de todos
aquellos servicios necesarios para su desarroltmsearvacion, transformacion,
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comercializacion, provision de insumos, asisteriéianica, ademas de fortalecer el
poder de negociacion, mantener el acceso a mercadggsetitivos, capitalizar nuevas
oportunidades de mercado, mejorar las oportunidddeagresos y manejar el riesgo.
Por ser sus usuarios los dueiios no buscan maximlizaneficio sino minimizar el
costo de los servicios. Es decir, son una empres@ cualquier otra, pero con un
objetivo socio-econdémico distinto. Las explotacemgrarias de los asociados siguen
teniendo su propia personalidad economica y jujdero entre todos ellos han
constituido una nueva empresa de la que son papjpigty con la que establecen
vinculos de naturaleza propiamente cooperativatgBa2000, Basafies 2004, Questa,
2006).

Otra concepcion acerca de este tipo de orgeidiz las aborda como un caso
especial de “red de empresas” en la cual hay uopecativa comercializadora, que
realiza actividades de transformacion y/o de margety una serie de empresas
proveedoras de materias primas (las de sus asstiqde, a su vez, son las propietarias
(Caldentey, 2002).

También se puede decir que las mismas sui@®oe cn mecanismo de integracion
de actividades por parte de los productores quedatorman. De este modo varias
unidades de produccién de una etapa se articuld@ohtalmente para participar en otra
etapa e integrar verticalmente sus respectivasupoiahes y/o procesos productivos
(Sexton & Iskow, 1988; Teubal y Pastore, 1995, Fonm, s/f; Bijman y Hendrikse,
2002).

En este orden de ideas, y siguiendo a Pe®89(1 quien explica la existencia de tres
factores determinantes de la integracién vertitad (nnovaciones tecnoldgicas, las
imperfecciones del mercado y las transaccioneguede plantear que las cooperativas
agropecuarias destinadas al procesamiento y catizacion de la produccién primaria
pueden surgir por la necesidad de la pequefia yam&dproduccion de realizar
inversiones en tecnologia (maquinaria y equipos pidecesamiento), que son
dificilmente accesibles de manera individual.

Otro de los factores explicativos, al deciradd¢ores como LeVay (1983) y Basafes
(2004) es la presencia de imperfecciones de mer&elparte del hecho de que en la
mayoria de los mercados agropecuarios no se darofalciones necesarias para el
funcionamiento competitivo y por el contrario, eemor poder de negociacion del
productor individual frente al resto de los actodesla cadena de valor favorece el
comportamiento oligopdlico de los proveedores gagsonico de los compradores. En
concordancia la necesidad de garantizar la existetie servicios en condiciones
competitivas es la explicacion econdmica tradidioaala integracion vertical en
cooperativas. De esta forma y debido a la presaiei@conomias de escala en las
etapas de procesamiento y comercializacion, dormleocya se menciond, los
productores se ven confrontados a estructuras deadeede tipo oligopsonico, la venta
colectiva de los productos agricolas genera un rpodmpensaddr(“countervailing

" La teoria del poder compensador indica que laepéa de un poder monopdlico en un mercado
engendra un poder compensador como respuestanarpries decir, que los proveedores a los que la
industria monopolica compra sus productos tienemsifimulo para desarrollar el poder necesario para
defenderse de la explotacién de las mismas.
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power”) frente al poder de mercado de las firmasc@sadoras/comercializadoras
(Galbraith, 1972: Rodriguez, 2008).

Sin embargo la existencia de este poder deaderen las fases primarias no seria
una explicacion suficiente de las razones por Uages los productores deciden integrar
actividades hacia adelante en la cadena produ@®may, 1985). Es aqui donde entra a
jugar un papel importante el tercer determinamt®:cbstos de transaccion (Willianson,
1985), dado que mediante la integracion de lasvidatles de procesamiento y
comercializacion las firmas buscan dar solucidéosaaltos costos en que incurren como
consecuencia de las relaciones de intercambioasprbcesadores/comercializadores,
por ejemplo frente al incumplimiento de de los catuis o0 de los compromisos pactados
(Depetris, 2002; Valentinov, 2007).

Algunos de los factores que influyen en la stibmcion y desarrollo de una
cooperativa estan relacionados, en primera ingaman la presencia de situaciones
criticas en el sistema agroalimentario en el queerssgientran insertas, pudiéndose
establecer una relacion directa entre la predisgwsidel productor agropecuario a
participar de una cooperativa y la presencia desitlo@acion de crisis en la actividad
relacionada. En este sentido se constata la mayapepsion a integrarse de los
pequefios y medianos productores, dadas las limitesi productivas, tecnolégicas y
financieras que les dificultan enfrentar situacsrexlversas de manera individual
(Caballer, 1981).

Cabe ademas mencionar que durante la etapalirde constitucion de una
cooperativa y sus primeros afios de funcionamiegqosible que se pueda presentar
un efecto “dumping” por parte de las grandes enggrasentadas en el territorio, que se
ven afectadas por la presencia de un nuevo comopefith consecuencia la subida de
precios de mercado, motivada de manera artifibizdca que la cooperativa quiebre en
los primeros afios (Caballer, 1981). En relacidsta éltimo resulta interesante poder
establecer si esta situacion cobra importancia eoma de estudio propuesta.

2.4.2. El Cooperativismo agricola tradicional yddopcion de légicas mercantiles-
empresariales. Problemas asociados.

A manera de introduccion a este apartadaaseat colacion lo planteado por Royer
(1999) y Lattuada y Renold (2005:76) quienes serigle las cooperativas atraviesan al
menos tres etapas que describen como sigue:

- Origen, que como se explicé anteriormetii@plica la integracién horizontal y
vertical de los productores, por lo general un reidi®o nimero de ellos, con el objeto
de acrecentar su capacidad de negociacion”.

- Recreacion de las condiciones de competeridande el mercado y no la
integracion vertical pasa a constituir la forma aegociacion y coordinacion mas
conveniente para los productores. Esto sucede audadcooperativa emprende la
busqueda de un mayor crecimiento y de nuevos mascasituacion que no
necesariamente se traduce en la generacion de reayogresos para los asociados en
el corto plazo. El compromiso se relaja y el praducompra o vende a la cooperativa
segun su conveniencia y oportunidad respecto desotmgentes de mercado;
determinando una baja integracién cooperativa-aadoi'.
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— “Cuando el mercado ya no sirve como forma de cawdion a partir de la
mayor especificidad, incertidumbre, complejidadectiencias de las transacciones, el
modelo de cooperativa descrito en la segunda etapace de sentido. Ante sistemas de
integracion mas complejos, se requiere un mayodgrde integracion y compromiso
de la cooperativa con los asociados y de aquellas kas cooperativas de grado
superior”.

Segun argumentan Lattuada y Renold (2005:H3te transito entre las distintas
etapas genera diferentes formas y grados de ppa@idn, gestion y control, que ponen
en debate algunos de los principios que dieronesrig la organizacion cooperativa”,
con la consecuente aparicion de situaciones coagyeproblemas asociados.

Al abordar dichos problemas se identificantp@s encontradas entre aquellos
autores para los cuales la organizacion tradicialealla propiedad, el control y la
conducta de negocios de las cooperativas agrioesasngen la integracion vertical de
actividades de valor agregado, la explotacion devas oportunidades de mercado
(tanto en la fase agricola como en la fase de pamgiento), y la creacion de un valor
superior para el cliente. Para ellos, indefectilgeta los arreglos organizacionales de
las cooperativas tradicionales les impiden darasople ser firmas con una orientaciéon
productiva a ser firmas dirigidas al mercado (Kkooulos y Bekkum, 1999).

De esta manera plantean como un problemaulaldgd de precios, que implica
considerar el mismo valor por unidad independiertgmde los volumenes aportados,
donde los socios que mas aportan reciben el migedopque los mas pequefios, a
pesar de tener menores costos o tener una maytiibcgion a la utilidad neta por
unidad. Este tipo de “subvenciones cruzadas” estries grupos de socios puede poner
en peligro la cohesién de la cooperativa (Sext®86), conllevando a una menor
predisposicion por parte del productor a comproms&iemateria prima con las plantas
de empaque de la cooperativa e incluso a reticlrda misma.

Estos autores también argumentan que el espila practica de la igualdad de trato
han impedido el reconocimiento y la explotacionndevas oportunidades de mercado
por parte de las cooperativas, dado que mientrae r#® un tratamiento diferencial en
cuanto a los precios sera dificil alcanzar la difieacion en las unidades productivas
(Royer, 1995) requerida para llegar a nuevos nideosiercado. Asimismo destacan el
hecho de que se restrinja la obtencion de matenmaapa la provista por los socios
(Royer, 1995, 1999), lo que puede afectar la efaaede |la operatoria, en tanto no sea
posible obtener productos agricolas menos costgsssfjan problemas de logistica
relacionados con la estacionalidad y la variahilidke la produccién agricola, que
afecten el desempefio confiable de las operaciomessttibucion y comercializacion.
En ese sentido destacan que no solo los produgtasas, sino también los productos
terminados estan sujetos a las limitaciones dprimductores asociados.

Por otro lado y a proposito de la adopcion l@gicas mercantiles y de tipo
empresarial por parte de las cooperativas, seifdant enfoques de autores como
Caballer (1981), Fairbairn (2002), Lattuada y Rdn@004) y Gomez Lopez (2009),
para quienes el surgimiento reivindicativo y sdiidajue acompafié a la mayor parte
del movimiento cooperativo, contrasta con el cotwele cooperativa agraria existente
en la actualidad, la cual se encuentra integradastamas productivos caracterizados
por la profundizacion de las relaciones mercan&esel medio rural, y que van en
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detrimento de valores tradicionales como son lalaotlad y la ayuda mutua. Segun
este enfoque, la intensidad de los cambios ecom&msociales y politicos que imprime
la globalizacion del sistema agroalimentario est&daciendo a que la dimension social,
la dindmica colectiva, y otros valores antes prddamntes en el movimiento

cooperativo se desplacen paulatinamente hacia rdadak donde adquieren mayor
interés criterios relacionados estrictamente cormetcado como la eficiencia, la
productividad, competitividad, oferta, demanda,cjm® y beneficios, aspectos todos
que fortalecen la vision empresarial dentro delpeoativismo, en perjuicio de otros
principios que tradicionalmente han inspirado egniento y la expansion de este
movimiento asociativo.

En este contexto las cooperativas agrariagseptan a un colectivo muy amplio de
socios-agricultores agrupados en torno a proyeetosiOmicos, y menos en base a
afinidades ideoldgicas (Moyano y Entrena, 199'8ndd requerida la implementacion
de programas de capitalizacion mas consistentes Ipgrar una mejor insercion en
contextos competitivos, y como consecuencia lasiead de “gerenciar” el capifal
interior de las mismas (Basafnes, 1999). Esta sitngiede dar lugar a la separacion de
la direccion o gerencia (cuando los asociados dalegta funcién en profesionales con
perfil empresariaf) de los asociados (con intereses y principios qatipestas), con la
consecuente aparicion de conflictos (Cook, 1994).

Se puede destacar ademas la presencia deegsidistintas en relacion a los
problemas o dificultades para el desempefio de Ioprendimientos de tipo
cooperativo. Por un lado, aquellas que sostienenamayor parte de las dificultades
de las cooperativas no provienen del sistema cabperpropiamente dicho, sino de
una serie de problemas tanto técnicos como humanaes,necesariamente han de
intervenir y ejercer su influencia en la asociacidmformada (Lopez, 2009). Sefalan
los multiples riesgos a los que esta sujeta la epapagricola cooperativa (entre ellos
los impuestos por la naturaleza); la tradicion wureeza individualista del agricultor
gue hace dificil lograr la total aceptacion de teempracticas necesarias para el mejor
funcionamiento de asociaciones y grupos coopegties problemas relacionados con
el transporte, las comunicaciones e infraestruchahitualmente presentes en las zonas
rurales; la falta de recursos econémicos por mEts productores para constituir los
capitales necesarios; y las bajas oportunidadeslagses de gran parte de los
productores que necesitan y desean formar coopesatijue limitan su acceso a los
conocimientos técnicos y administrativos deseableecesarios en el manejo de la
organizacion.

Por su parte autores como Cook (1995), Ro¥689), Nilsson (1999), Katz y
Boland (2002), basados en los preceptos tedricts Maeva Economia Institucional, y

8 El gerenciamiento del capital que los socios tieee la cooperativa es considerado por algunosesuto
como un elemento importante de la gestion. Asiactancooperativa debe garantizar al agricultor un
precio justo por su producto o una adecuada aters@dsus necesidades de insumos, también debe
gestionar adecuadamente el capital que el prodastérarriesgando en la cooperativa (Basafies, .1999)

° Basafies refuerza esta idea en su trabajo de 80G8,cual sefiala que las tendencias hacia el aamen
de escala y hacia una mayor integracion verticglhal cada vez mas al productor de la problematica
propia de la cooperativa. En su opinion dificilneenh productor, que debe hacerse cargo de su unidad
productiva, cuente con tiempo suficiente para zaalia gestion de la experiencia asociativa. Het@la

una creciente profesionalizacion en la toma deédassiones.
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dentro de ellos los concernientes a los derechgeajgedad y de la agencia explican
cinco problemas basicos de las cooperativas agsicdl primero de ellos es el
denominado problema défree rider”, que se produce cuando el socio utiliza los
recursos de la cooperativa para su beneficio iddali haciendo uso de ellos (o no) a su
conveniencia, incluso pudiendo salir de la mismawquier momento en virtud del
principio de adhesion libre y voluntaria; el segues el “problema de horizonte” en la
toma de decisiones, que hace que la vision de ptaip sea predominante frente al
aprovechamiento de las oportunidades a largo pl@esterberg, Hakelius y Nilsson
(2007), argumentan que este problema causa irmaiGh mas que todo a los
miembros de mayor edad. El tercero es el “problemda cartera de negocios o de
portfolio”, que existe como consecuencia de la sigar al riesgo que generan los
problemas precedentes. El cuarto es el “problemacaiatrol”, que existe ante la
previsible divergencia de intereses entre los sogitos directivos profesionales de la
cooperativa, causando los denominados probleméa atgencia Por Ultimo se puede
mencionar el “problema de la influencia” y los asstjue genera, que se deriva de la
heterogeneidad de los socios y su capacidad pardiriren las decisiones de la
organizacion.

2.4.3. La reestructuracion de las cooperativas agricdistrategias desplegadas y
aparicion de nuevos modelos.

Las dificultades expuestas estaria induciendo aparicion de nuevos
comportamientos y de nuevas formas organizacionalee se materializan en un
proceso de “hibridacion” que esta dando lugar aaparicion de nuevas formas
organizacionales al interior de las cooperativas.

De hecho las logicas de accion y arreglosrozgéivos de las entidades cooperativas
han ido cambiando como respuesta a los cambios ar@ecionados y a la consecuente
necesidad de capital para afrontar la inserciologmercados globales, asi como a los
riesgos asociados (Nilsson, 1999, Basafies, 1998400 et al. 2003, 2004; Chaddad y
Cook, 2004; Lattuada y Renold, 2004; y Tort etz009).

Varios autores dentro de los cuales se destaddsson (1998), Wilson (1999) y
O’Connor & Thompson (2001), argumentan que la bédgupor ganar una mayor
competitividad y sobrellevar las limitaciones debdelo tradicional ha traido como
resultado que las cooperativas se vean obligadamper con practicas pasadas y a
examinar nuevos enfoques, nuevas politicas, nuestascturas y por ende nuevos
modelos (Barton, 1989; Cook, 1995; Nilsson, 199@d&an, 2002).

Estos innovaciones organizativas o “modelagpeaativos no tradicionales” surgen
en principio en los Estados Unidos, aunque se d@amxtendiendo poco a poco a otras
partes del mundo. Los trabajos de Chaddad y Ca@B4)2y de Von Pischke y Rouse
(2004), identifican tres modelos que suponen laielcion de ciertas restricciones del
tradicional y en los que se produce un aumentandehtivo a invertir por parte de sus
socios. Estos tres modelos se detallan a contidmiaci

. Las Cooperativas de Inversion ProporcionaBe caracterizan porque los
derechos de propiedad son restringidos a los sooimsson transferibles, no son
apreciables, ni reembolsables, pero a diferendiandelelo tradicional los miembros
efectdan inversiones en la cooperativa en propor&idu nivel de actividad, utilizando
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el mismo principio para la distribucion de excedsnEste tipo de cooperativas adoptan
politicas de gestién del capital para asegurar rtpgrcionalidad de los capitales
generados internamente (Cook y Chaddad, 2004).

Esta proporcionalidad es asegurada a travéle dpie Cook y Chaddad (2004)
denominan “Base Capital Plans”, o “Mecanismos dauélizacion de Capital”, que se
definen como una técnica de gestion de capitales ioyplica la adquisicion y el
reembolso de los mismos en proporcién a la activicizoperativizada de los socios.
Estos planes corrigen las diferencias que se gerteraporalmente cuando un socio
modifica los volimenes entregados en relacion glesoriginalmente le corresponden
segun las inversiones efectuadas en la cooperativa.

La existencia de los “Base Capital Plans” aume! incentivo a invertir, puesto que
contribuye a crear la percepcion de que el capéalporta de forma justa y de acuerdo
a la actividad de cada socio. Ademas, los nuevdssque deseen entrar a formar parte
de la cooperativa realizaran aportes en concordamdbs realizados por los socios
antiguos, eliminandose de esta manera la existeetidenominado “problema del free
rider”, directamente relacionado con la propiedagh@n y que disminuye el incentivo a
invertir por parte de los socios antiguos (Terrgr@orriz, 2008).

Otra caracteristica de este tipo de coopera® que incluyen cuentas de capital
separadas en funcién de las diferentes actividgdesdesarrolla la cooperativa. Esta
propuesta es importante cuando la cooperativa rdisadiferentes labores relacionadas
con mas de un producto agrario, y que requierdmttis niveles de inversion (Basaries,
1999).

. Las cooperativas de socios inversoresos derechos de propiedad son
restringidos a los socios, pero en este tipo dpa@bivas el beneficio es repartido a sus
socios en funcién de un doble criterio que tienewmta su nivel de actividad (el uso

de los servicios) y aportes de capital. En el motialdicional el retorno cooperativo se

reparte a sus miembros en proporcion a las actlegl@ooperativizadas, y nunca en
funcion del capital aportado por el socio. Estavautorma de reparto aumenta el

incentivo a realizar inversiones a traves de apateecapital social por parte de aquellos
agricultores con escaso nivel de actividad toda y@z se encuentren vinculados a
cooperativas en las cuales no exista proporcicaclahtre el uso de los servicios de la
cooperativa y el capital aportado (Cook y Chad@804, Basafies, 2004).

. Las cooperativas de nueva generacidviantiene el derecho de propiedad
restringido a los socios que desarrollen actividadperativizada, pero a diferencia de
los modelos anteriores permite la transferibiligdd apreciacion de las acciones. Este
modelo introduce la posibilidad de transferir laetthos de propiedad en forma de
“derechos de entrega”. Se origind en Estados Unigose ha desarrollado
fundamentalmente en los Estados de Minnesota, Bakdflissouri, aunque también
esta presente en Nueva Zelanda. Este es sin dudaodtlo de cooperativa no
tradicional mas estudiado (Standford y Hogelan@42®olmes et al., 2001; Nilsson y
Germundsson, 2000; Cook y lliopoulos, 1999).

Segun lo manifiesta Basafies (2004), a difémedted modelo tradicional cooperativo,
este ultimo puede exigir a los productores tamal@osxplotacion grandes y los mismos
tienen que efectuar los aportes al capital soctglesarios para el desarrollo de la
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actividad de la cooperativa. Las acciones son nables y estan asociadas con
derechos de entrega de unidades de produccion.

La principal ventaja de este modelo es el atondel incentivo de los socios de la
cooperativa a realizar inversiones, puesto que ayu@vitar o disminuir los efectos
negativos de varios de los problemas a los quee topre hacer frente el modelo
tradicional como el problema de horizonte, de ldeca de inversiones, de control o de
la propiedad comun. Es decir, si la propiedad ercdaperativa es apreciable y
transferible el incentivo a invertir en la cooperatse incrementa (Cook y lliopoulos,
2000). Sin embargo para que esto sea cierto, @nyo indican Chaddad y Cook
(2004), resulta necesario un mercado competitivadeieechos de entrega. De esta
forma, el éxito de la nueva generacion de coopemiiiepende de la demanda de esos
derechos y del establecimiento de reglas adecysatasel funcionamiento de dicho
mercado (Basaries, 2004).

Un tema que no se hace explicito en estoseesas Yy sobre el que vale la pena
pensar antes de avanzar en el analisis tiene gqumrda forma en que se distribuye el
costo de los servicios entre los asociados. ¢, $§a ehmismo costo independientemente
del nivel de actividad o se cargan costos difesdesien funcién de los volumenes
procesados/comercializados? Teniendo en cuentarfaaf en que se organiza la
produccion en este tipo de esquemas, la respuestadyica pareciera apuntar a un
prorrateo de costos en funcién del nivel de adciidide cada uno de los socios. Queda
por corroborar esta apreciacion en los capitulgsiesntes (siempre que la cooperativa
seleccionada adopte alguno de los modelos degcritos

Ademas de estos modelos no tradicionales dpgerativas, Cook y Chaddad (2004),
y Basarfies (1999; 2004), resaltan la existencidrds estrategias tendientes a incentivar
la inversion y por ende dar lugar a una mayor alpicion en las cooperativas
agricolas. Dentro de las mismas se destacan:

* Programas de capitalizacion por objetivoSe establece un objetivo de
capitalizaciéon por unidad de volumen entregadaialdgben llegar todos los socios, asi
como las pautas para llegar a dicha meta. Unaleamnzada, el productor puede retirar
anualmente todo el excedente repartible que leesponde y existe un mecanismo de
retiros de capital gradual para aquellos produstgree disminuyen su entrega o que se
retiran de la empresa (Basafies, 1999, 2004).

. Sociedades InstrumentalgSonsisten eta constitucion de sociedades de capital
controladas o sociedades instrumentales. Existelasvaxperiencias, dentro de las
cuales vale la pena mencionar en primer lugar, lEgugue nacen para desarrollar una
nueva actividad que interesa a los socios de Iperativa pero que se aleja de la
actividad principal de la misma, creando una uwhid@ negocios independiente, donde
esté garantizado el control por parte de la cotiparéEn segundo lugar estan aquellas
experiencias donde la creacion de una sociedadmtaktiene que ver principalmente
con una estrategia asociativa entre cooperativas,tgmbién puede incluir en algin
momento a inversores de otro origen. En tercerrlegén las experiencias donde la
cooperativa transfiere la mayor parte de los astevona sociedad de capital controlada
(el unico patrimonio de la cooperativa son las @ues de la sociedad andnima)
(Basaries, 1999).
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- Cooperativas que cotizan en bolsaon aquellas cooperativas que adquieren
capital de terceros, sin convertirse en empresasi¢al. Esto lo logran separando las
acciones de acuerdo a diferentes grupos de s@®assiies, 1999).

Por su parte y en una linea de andlisis tistiattuada y Renold (2004), al abordar
el proceso de transformacion institucional del @vapvismo agropecuario, se refieren
a formas de organizaciéon que se diferencian sustarente unas de otras, permitiendo
en una etapa intermedia la convivencia de nornm@agticas contradictorias y llegando
a un punto de inflexion (la etapa de mutacién) quelicaria dos alternativas de
desarrollo institucional opuestas: el retorno ammagor coherencia entre las practicas y
normas originales, o a una drastica modificacionlafe principios originarios que
permita un funcionamiento de la organizacion maaacaona empresa administradora
de capital que como una cooperativa.

En el primer caso, seran cooperativas relarde pequefias, locales, con alta
participacion y compromiso de sus sSocCios, con @stasocratizacion interna, con
funciones que abarcan mas alla de la relacion eaimadécomercial, incluyendo ayuda
solidaria y gestiones multiples -legales, finaraseigremiales, etc.- en beneficio de sus
socios, y un nivel de retribucion claro, inmediatotransparente de parte de los
beneficios que pueda obtener la cooperativa (LddtyyaRenold, 2004).

El segundo caso implica grandes empresas écatigas" con expansion territorial
sin limites de sus negocios, asociaciones y codioémpresas de capital, operacion
con socios y no socios, gran desarrollo de su ddtraoion a partir de un cuerpo
profesional ajeno a los socios, prioridad de laieficia econdmica y administrativa de
la empresa. Los factores de mayor compromiso &grasociados y las cooperativas ya
no se basan en una relacion de tipo asociado/paoipiedo asociado/cliente, sino en la
subordinacion del productor a la empresa, debidasaexigencias de frecuencia,
cantidad, y calidad en la produccién que exige rleotiporacion al sistema de
agronegocios y competitividad internacional empidmdLattuada y Renold, 2004).

De esta forma distinguen tres tipos ideales faienas institucionales de la
organizacion cooperativa:

1. Organizacion Institucional consecuente (OICgntendida como toda
organizacién en la cual las fricciones entre l@&firas institucionales, los principios y
valores que le dieron origen y orientan sus acsigeeencuentran reducidos al minimo
(Lattuada y Renold, 2004).

2. Organizacion Institucional Paradojal (OlRReferida a aquellas nuevas formas
de cooperativismo agropecuario que, aun manteoitarchalmente la fidelidad de los
principios fundacionales, adoptan en su practit@iema caracteristicas distintivas. Las
cooperativas del tipo OIP tienen como caractedstima permanente tension
institucional para resolver ese dilema, tension afeeta a su esencia e identidad, mas
alla de los resultados econdmicamente favorablesascooperativas OIP, la primitiva
uniformidad social e ideoldgica es sustituida poa @structura directiva que trata de
“resolver, mediante un procedimiento formal y buético, la situacion (contradictoria
y paradojica) de hacer compatible en el seno dedaerativaacciones racionales con
arreglos a fines(la constitucion de una empresa cooperativa dondenta el
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rendimiento econdmico) yacciones racionales con arreglo a valordédoctrina
cooperativista)” (Lattuada y Renold, 2004).

3. Organizacion institucional en mutacion (OIM)ps autores identifican dos
subtipos: Uno mutualista y otro empresarial. Laaaigacion mutualista (OM)
promueve retomar con mayor vehemencia un acerctmientre los principios
cooperativos y las practicas institucionales, érdato los principios de solidaridad y
ayuda mutua, y la participacién democratica. Daddiferente punto de partida, y los
contextos sensiblemente distintos donde operan,sarho podria permitir una mayor
permanencia de las formas de organizacion paraddgduciendo el grado de conflicto
y contradiccion que le es inherente, y exigiendo maayor compromiso de sus
asociados. El otro subtipo es el de la Organizadititucional de Competencia
Econdmica Dinamica (OICED) u Organizaciones Insittnales en Mutacion (OIM),
en las cuales prevalecen los criterios de rentigilecondmica en detrimento de los de
solidaridad. En estos casos, se busca reduciifeExemktias entre las cooperativas y las
empresas de capital, con el objetivo de superardsgicciones que le impedirian
responder con mayor eficacia a los desafios delmoentexto competitivo (Lattuada y
Renold, 2004).

Una reflexion, a propésito de la adopcion ste€nuevos modelos y estrategias para
captar capital (a excepcion de las cooperativas apiigan en bolsa, que ya se ha
explicado), guarda relacion con la medida en gserlismos pueden llegar a permitir la
presencia de socios no productores dentro de siemsgorganizativo. Ademas de lo
anterior, es necesario considerar la aparicion dieuliades para el control y
seguimiento por parte de los socios dada la magoplejidad de la operatoria. De
manera similar, se puede advertir una mayor profers la aparicion de situaciones
gue impliquen el alejamiento entre la direcciorecegcia y la base societaria.

Ahora bien, otra cuestion a responder es fimdoen que todos estos cambios han
sido asimilados por la Alianza Cooperativa Interoaal (ACI) y si en funcién de los
mismos han sido redefinidos los tradicionales [jpins cooperativos. Se puede
comentar al respecto que en la Declaracion de Mstehen 1995, este organismo ha
revisado y actualizado los principios y valorespmrativos, manteniendo su esencia, y
manifestando de manera expresa que la cooperaterads de ser una asociacion es
una empresa. En 1998, la ACI planteaba que lasetatipas agrarias no podrian
sobrevivir a los cambios cualitativos en materiaodganizacion y gestion productiva y
comercial, a menos que los paises creasen martds@s y reglamentarios, en los que
pudiesen crecer y volverse competitivas. En estedeese estimula la reestructuracion
e introduccion de nuevos métodos de gestion ytegtes, apostando por una mayor
dimension empresarial de la cooperativa agrariawada a la obtencion de mejores
resultados econdmicos, al afianzamiento de suiposén el mercado, y que también le
permitan establecer relaciones y vinculos con @n@resas.

De nuestra parte surgen también interrogantspecto a los parametros que
permitan identificar, entre las cooperativas gae khdaptado sus estructuras como
respuesta a las condiciones del entorno competiivaguellas que revisten el caracter
de empresas de capital, aunque cobijadas bajoglaaficooperativa. Ademas se
establece la discusion respecto a si las coopasatigricolas que han logrado persistir
lo hacen ajustando su accionar a estas formas awbcitnales, y si las nuevas
experiencias adoptan desde sus inicios estas edsticas. De ser asi, se plante la
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pregunta de en qué se diferencian en cuanto aldgwinculo establecido con el
productor asociado respecto a las demas empregsagadoras, que compran fruta a los
productores independientes. Por ultimo, y no par ®enos importante, se abre el
debate en torno a las posibilidades de inserci@rpgrmanencia de los productores mas
pequefos en estos nuevos esquemas.
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Capitulo 3. Epistemologia vy
Metodologia



a7

3.1.Epistemologia

Para la elaboracion de la presente tesis doi@mlo se partié de la Epistemologia
del Conocimiento Fenomenoldgico de Peterson (132iF) fundamento se encuentra
en la nocion de que los fenbmenos no pueden saragkys de su contexto. En este
sentido se parte del hecho de que para poder astudfen6meno humano es necesario
conocer la naturaleza holistica de la situacionlqueed. Peterson argumenta ademas,
gue la conducta y el contexto son esencialmengedependientes. Desde su punto de
vista, la realidad esta socialmente construida Iper actores involucrados en los
fendmenos y para que el investigador pueda comeriesd debe entender los
significados atribuidos por éstos y sus motivacsone

El autor considera que el conocimiento fenar@ico es consecuencia de un
proceso iterativo que es a la vez inductivo y dédagcsiendo requerida la observacion
de la situacion propiamente dicha y de las accicadsptadas, para luego poder
asignarles significado a través de la clasificagida comparacion basadas en la teoria
existente y/o la logica de la situacion en si.

Es de especial relevancia tener en cuentdaatgm de este autor respecto a los
rapidos cambios que se producen en el sistemalmgeosario y que indican que las
relaciones causales estan en un estado de canmsitaote y, por tanto, el conocimiento
fenomenoldgico es particularmente apropiado. Resaljue los métodos
fenomenoldgicos pueden ser utilizados aun cuandesiaictura subyacente no sea
estable, esto permite que las hipotesis de trabajpuedan modificar y extender
rapidamente para mantener la correspondencia cencdamdiciones emergentes
(Peterson 1997).

Peterson ademas subraya que la naturalezanidan&le la teoria basada en el
conocimiento fenomenoldgico abre alternativas partmansferencia del conocimiento
entre situaciones que no son estrictamente iguadedecir que puede ser trasladado a
situaciones nuevas percibidas como similares allaguee donde derivo dicho
conocimiento. Su planteo se basa en las ideashing2991), para quién los métodos
fenomenoldgicos pueden generalizarse a otras ginesca través de lo que denomina
“transferencia reflexiva” que consiste en podeicaplos a nuevas situaciones.

En cuanto al rigor cientifico, sostiene que&didez constructiva, la validez interna,
la confiabilidad y la validez externa se puedenrdogcon los enfoques
fenomenoldgicos. Ademas posibilita preservar, ennmgayor parte, la riqueza del
contexto, aunque se sacrifique cierto grado deaduson.

Habiendo esbozado los fundamentos del diseigteenolégico utilizado y siendo
consecuentes con sus lineamientos, se da passaatak de la metodologia empleada
en esta investigacion, que combina fuentes y tasnoe analisis cuantitativas y
cualitativas, poniendo énfasis en éstas ultimas.

De este modo y partiendo de un analisis generatuvo en cuenta el desarrollo de
actividades tendientes para generar un adecuadiouento del contexto en que se
desarrolla la actividad exportadora de citricoscesll (incluyendo el analisis de
informacion estadistica), la identificacion de Ipencipales reglamentaciones de
caracter publico y privado que rigen para la agédi asi como las caracteristicas del
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complejo citricola de la region estudiada y dedgsntes sociales alli insertos, se logro
establecer la presencia en la zona de experiersiasiativas de tipo cooperativo
surgidas desde la pequefia y media produccion adasta la exportacion y en
consecuencia se propuso seleccionar uno de los easstentes para de esta forma
profundizar en los aspectos de mayor interés paenatica propuesta.

En el apartado siguiente se presentan lastdisttuentes, técnicas de recopilacion, y
analisis de informacién utilizados durante todprelceso de investigacion, asi como el
meétodo aplicado para el estudio del caso seleattona

3.2. Metodologia
3.2.1. Fuentes relevadas

Como parte del trabajo de investigacion, da tssis de doctorado se considero de
vital importancia la consulta de informacion proeste de fuentes primarias y
secundarias.

En primera instancia y buscando dar respwestaestros interrogantes en torno a las
caracteristicas del contexto en el que se desafelactividad exportadora de citricos
dulces en Argentina, se realizaron entrevistagefupdidad a personal relacionado con
las politicas publicas o normativas referentes adtividad citricola en Argentina,
principalmente de organismos como el SENASA, la B& FEDERCITRUS vy del
Senado de la Nacion. Las mismas permitieron elsaceeinformaciéon referente al
comercio internacional de citricos dulces, los iEtps de acceso al mismo y las
diferencias respecto a los presentes en el mericdéeimo, el entramado institucional
presente en la Argentina y las posibilidades dedguefia y mediana produccion
agricola familiar. Para esto se disefi6 un cuegimmguia con un modulo comun
dedicado a registrar informacion de interés sobractividad desempefiada y una serie
de preguntas abiertas en funcion de la teméaticatar ty de la pertenencia institucional
de cada entrevistado.

De manera paralela también se llevé a cabelevamiento de datos secundarios
referentes a la evolucién de la produccién citdamhcional e internacional durante el
periodo comprendido entre los afios 1999 y 2009ormhcion proveniente de
organismos como el USDA, SENASA, SAGPyA, FEDERCITRlentre otros), asi
como de las normativas y politicas publicas en Aliga en relacién a la actividad
citricola y de las normas privadas de caracterrnatgonal requeridas para la
exportacion.

Por su parte y queriendo responder las cuessticeferentes a las caracteristicas del
sistema agroalimentario bajo estudio, y de la foemajue los actores presentes en el
mismo logran adaptarse e insertarse en los merggldbales, se procedié a relevar
informacion secundaria (documentos y articulostdesautores), asi como estadisticas
y censos provinciales. Esto coadyuvé a identificamprincipales agentes intervinientes,
y la naturaleza de las relaciones entre ellos.

El andlisis de las entrevistas realizadasqagi@s y medianos productores citricolas
de la region y del departamento de Monte Casertzsrgvision de articulos realizados
en el marco del PICT 1320 en funcion de los obgstigarticulares de esta tesis sirvio
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para dilucidar aspectos estructurales asi comdiones relacionadas a las principales
estrategias implementadas por los mismos con narassertarse en el mercado
internacional. En este sentido se puso atenciGpactos vinculados con tamafios de
superficie y sistema de tenencia de la tierrayidetdes productivas encaradas, acceso a
ingresos extraprediales, origen y trayectoria deldpctor en la actividad citricola,
practicas productivas y sistemas de gestion impisaes a nivel de explotacion,
canales de venta utilizados, grado de acceso ascectecnologicos e informacion,
implementacion de practicas de calidad, entre otros

Buscando dar respuesta a los interrogantesrefueren al surgimiento de las
entidades asociativas de pequefios y medianos pooesicasi como su incidencia en el
vinculo establecido con los socios, se efectuartneeistas en profundidad y semi-
estructuradas a informantes calificados de la épeir cooperativa seleccionalja
dentro de los cuales se destaca el personal dwegtiencargados de la gestiéon
(presidente, contador, asesor técnico de empagueonal encargado de la planta de
procesos, acondicionamiento y despacho de la nemieadasesor técnico, asesor
contable). Estas fueron concebidas como entrevistastructuradas y en cada caso se
disefiaron cuestionarios guias con preguntas conparasodos los entrevistados a los
que se incorporaron preguntas en funcion al pagserdpefiado dentro de la
organizacion. Las mismas giraron en torno a logeoes del emprendimiento, los
apoyos obtenidos desde sus inicios, las dificutadecontradas, los modelos de
organizacién y gestion internos, la naturalezavifedulo establecido con sus asociados,
las practicas comerciales utilizadas en funcién Ide distintos mercados, la
incorporacion de practicas de calidad, entre aspectos.

También se realizaron entrevistas semi-estradhs a pequefios y medianos
productores citricolas asociados a la cooperaligacuales se constituyeron en uno de
los ejes fundamentales del trabajo de investigapidn cuanto permitieron obtener
informacion de primera mano respecto a las conuésobajo las cuales se da la
insercion de este estrato en emprendimientos dsmsiade este tipo, asi como la
identificacion de variables emergentes. Para také disefié un cuestionario guia con
preguntas cerradas y abiertas. En gran parte éguiptas cerradas apuntaban a conocer
y generar indicadores en cuanto a los aspectos aj@rnrelevancia en torno a su
trayectoria ocupacional, nivel de educacién forgnatros conocimientos utiles para el
desempeiio de la actividad, la caracterizacion deitdad productiva desde el punto de
vista productivo y comercial, las vinculacionesseamtes con referentes de la actividad,
y Su pertenencia a la experiencia asociativa y ra Gpo de organizaciones u
asociaciones de productores. Las preguntas ahipdasu parte, apuntaban a dilucidar
cuestiones relacionadas con la percepcion indivVideacada asociado respecto a la
organizacion y la significancia dada por cada uadog entrevistados a su pertenencia
al emprendimiento, entre otros factores.

Es de anotar que ademas se realizaron ensre\d@emi-estructuradas a productores
que dejaron de ser miembros de la cooperativagcéanimo de conocer y contrastar su
vision respecto al accionar del emprendimientociaginstancias bajo las cuales se dio
su salida, e identificar posibles fuentes de coiafli

La informacion secundaria relevada en refeaent caso constd de las memorias,

9En el apartado 3.2.3. se detalla la metodologliaada para el abordaje del caso.
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estatuto, reglamento interno e informacion complaaré contenida en la pagina web
de la Cooperativa, de manera tal que reunir infordma detallada que permitiera
contrastar lo manifestado por sus directivos en dafevistas realizadas con lo
consignado en los documentos internos de la orgeidiz.

Ademas de lo anterior se considerdé importagiteandlisis de entrevistas en
profundidad a informantes calificados (directivog dirmas exportadoras y de
asociaciones citricolas, técnicos del INTA y del N&EBA, organismos
gubernamentales, entre otros) asi como de estuldiosaso sobre emprendimientos
asociativos realizados por otros autores, que guandrelacion con los objetivos
especificos de esta tesis. Ello permitié estableceorrespondencia de las estrategias
implementadas por la experiencia asociativa salaada con las adoptadas por otra
experiencia asociativa de tipo cooperativo a nivelrnacional.

3.2.2. Técnicas de analisis de informacion

En cuanto a las técnicas de analisis de larnmcion empleadas, los datos
secundarios cuantitativos relevados fueron tralbajadediante medidas de estadistica
descriptiva.

La informacion proveniente de entrevistas eofymdidad realizadas a personal
calificado encargado de politicas publicas y/o raspmasi como las realizadas a los
directivos de la experiencia asociativa seleccianaata el estudio de caso y entrevistas
semi estructuradas a los productores asociadospHjgto de un analisis cualitativo
tematico que consistio en el analisis de cada wndasl entrevistas como un todo
realizando una codificacion de los contenidos darismas (Atkinson y Coffey, 2003).

Una vez finalizado este analisis se proceda teiangulacion de la informacion en
base a la comparacion de la informacion recabaiia ks distintos actores consultados
(productores citricolas que dejaron la cooperatheaios que han logrado exportar y
socios que no han podido exportar, directivos ysqal encargado de la gestion,
informantes clave de la region bajo estudio, e&cpartir de los distintos instrumentos
de recopilacion de datos empleados. Ademas detési@mn las categorias emergentes
del estudio de casos fueron también examinas easel de comparativo. Por altimo se
considerd importante triangular los resultados mbtes con el marco tedrico,
estableciendo puntos de discusion respecto aoliateevisada.

Teniendo en cuenta todo el disefio metodologiepistemoldgico, se procedio al
proceso interpretativo y la presentacion de laglosiones del estudio.

3.2.3. Metodologia para el estudio de caso

La metodologia utilizada para el estudio deoaatiliza varias técnicas para tratar de
inducir hipétesis y/o generar teoria a partir dab&jo de campo. Esta metodologia es
entendida comoéuna investigacién empirica que estudia un fenébmeoatemporaneo
dentro de su contexto real, cuando las fronteraseeel fendmeno y el contexto no son
evidentes, y en la que se utilizan multiples fueedeedatos”(Yin, 1989).

Partiendo de la propuesta del autor antedaisa determiné el disefio adecuado del
caso de estudio, escogiendo para tal fin un cagm (m “unidad de analisis” (Yin,
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1989), el de la Cooperativa Colonia San Francista.l. teniendo en cuenta varios
aspectos considerados fundamentales para el abotddaja tematica a desarrollar,
dentro de los cuales se destaca su conformaciopgouefios y medianos productores
de tipo familiar, sus inicios, trayectoria y actiuradercién en el mercado internacional
de frutas frescas, asi como su importancia y reptagvidad dentro del complejo

citricola de la zona de influencia. Ademas se wlla comparacién de algunas de las
variables (que fueron identificadas en el marcaide6o emergentes) con casos
similares previamente desarrollados por otros astéanto en el area geografica de
estudio como a nivel internacional.

Paso seguido y siguiendo a Shaw (1999), see@i® a disefiar y llevar a cabo el
proceso de recopilacion de la informacion, utildamultiples fuentes de datos y dando
cumplimiento del principio de triangulacion pararagdizar la validez interna de la
investigacion. Ello consistio en verificar si logtds obtenidos a través de las diferentes
fuentes de informacion guardaban relacién entreesi;decir, si desde diferentes
perspectivas convergian los aspectos exploradoslefendmeno estudiado. En
consecuencia, se hizo uso de diferentes fuentegatenacion: bases de datos, Internet,
documentos, articulos y revistas cientificas; déstmas relacionadas con el fenémeno
abordado, asi como entrevistas a informantes aadifis y a pequefios y medianos
productores vinculados o que hayan estado vincalabdcaso de estudio.

Dentro de los instrumentos de recolecciométainacion que fueron utilizados en la
investigacibn se encuentran: entrevistas personatesestructuradas, entrevistas
personales semi-estructuradas, la observacion tajredocumentos y de datos
estadisticos relacionados con el fenomeno estudiadwe otros. Se considero la
importancia de grabar las entrevistas, las cualesof posteriormente trascritas y
contrastadas con las notas de campo. Todo esto aywehlizar el analisis respectivo.

En cuanto al andlisis de la informacion seeiton en cuenta los planteamientos que
sostienen que en una investigacion cualitativgyilocipal es generar una comprension
del problema de investigacion, en lugar de forzar dlatos dentro de una logica
deductiva derivada de categorias o suposicionese$J01985). Por lo tanto, se
considero importante que los datos fuesen genemdeesanera directa en funcion de
las preguntas fundamentales de la tesis y anakzaddorma inductiva, guiados por la
literatura inscrita en el marco tedrico de la iiggion (Easterby-Smith et al., 1991;
Glaser y Strauss, 1967; Lofland, 1971; Marshall &sstnan, 1995; Strauss & Corbin,
1990, citados por Martinez Carazo, 2006).

De esta manera, el analisis inductivo sezéaiguiendo el proceso a continuacion
expuesto:

Andlisis en sitio:La primera fase consisti6 en el andlisis durantefalke de
recolecciéon de la informacion. Esto se llevé a ctdmiendo en cuenta gbfincipio de
interaccion entre la recoleccion de datos y el &gl (Erlandsongt al, 1993, p. 114,
citado por Shaw, 1999), segun el cual el andlisidatos en las investigaciones de tipo
cualitativo debe llevarse a cabo antes de queasepp de recoleccion de datos sea
completado. Se consider6 la importancia del asaligl contexto, asi como de lo
expresado por los entrevistados.
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Trascripcion de los datodnmediatamente, después de las entrevistas yasle |
observaciones se procedié a la trascripcion ded&ies. En este caso se realizaron
lecturas y relecturas tanto de las trascripcionesioc de las notas de campo
recolectadas, con el propésito de tener una mayoilidridad con los datos (Easterby-
Smith et al., 1991), e iniciar el proceso de estmacion y organizacion de los mismos
dentro de las respectivas dimensiones, variabtegegorias, lo cual condujo a su vez a
la mejor comprension del problema de investiga¢&irauss & Corbin, 1990, Op. citar).

Foco del analisisEn esta etapa, nos centramos en areas de inter&oqdujeran a
la comprension del problema de investigacion, &sale la concentracion de los datos
recolectados y su comparacion constante con lasndilmnes, variables y categorias
previamente establecidas para de esa forma detrfasdiferencias y similitudes con
la literatura existente al respecto. Esto respandie que Glaser & Straus (1967, oOp.
citar), denominan:constant comparative method”

Andlisis profundo de la informaciotna vez desarrollada la etapa anterior se
procedié a efectuar un analisis profundo de larméxion, identificando y verificando
las respuestas dadas por cada uno de los entdmgstzon el proposito de interpretar
las relaciones encontradas entre las categoriasl@stlas con base en el marco teorico
y los datos obtenidos, e intentar explicar porguste dicha relacion, lo cual condujo a
una mejor comprension del fendmeno estudiado (@bnakzacion). También permitio
establecer nuevos interrogantes que dieron lug@aaueva etapa de relevamiéhtp
analisis posterior de los datos.

Por ultimo, se debe mencionar que la incorporadel caso a la tesis se configuro
en un mecanismo a través del cual se buscaba gamaacomprension valida del
problema de investigacion presentado (Shaw, 199%i0).

Consideraciones finales de la primera parte

Habiendo realizado el analisis de informacibmbliografica que permitio la
exposicién de los planteamientos teéricos de magportancia para el abordaje de la
investigacion, asi como la metodologia utilizadapgeden resumir en este punto varias
conclusiones y reflexiones preliminares, dentréedecuales destacan:

Los procesos de cambio a los que se ha vigtiosel sistema agroalimentario
afectan de manera directa la estructura de la pod@lu agraria, llevando a los actores
del eslabon primario a convertirse en proveedoeededmateria prima para la industria
agroalimentaria y la gran distribucion, y por emdsituaciones de subordinacion ante
los agentes de mayor determinacion, los cualeslaanarcar una posicion dominante,
imponiendo requisitos, normas y controles, que ign bno son de obligatorio
cumplimiento revisten relevancia si se quiere aecesl mercados cada vez mas
exigentes.

En este escenario, se agudizan las diferermmiee aquellos productores con
capacidad para competir en el mercado y los quaueden hacerlo, debido a los altos
costos de transaccion, la dificultad para acced@rf@macion, a créditos y redes

1 Una salida de campo al departamento de Monte CafigFaealizada en el afio 2011 para re-
entrevistar al presidente de la cooperativa y aralg productores asociados, con el animo de prizfand
en temas especificos y aclarar dudas surgidastéuehproceso de analisis de las entrevistas.



53

comerciales, y la ausencia de economias de efalaste modo surgen interrogantes
respecto a las posibilidades de adaptacién y lgdidamcias de la integracién de la
agricultura familiar al nuevo modelo de comerciobgll, como quiera que la adaptacion
de unos, no pueda ocultar la marginalidad de otros.

La teoria plantea a la asociatividad como dedas herramientas a través de las
cuales se puede lograr dicha adaptacion, permdigy@har escala, reducir costos y
acceder a mejores mercados, entre otros benefidgeobecho en Argentina, frente a los
procesos de cambio mencionados, distintas formesiativas, dentro de ellas las
cooperativas, se presentaban como unas de las Soamaavés de las cuales los
pequefios y medianos productores podrian tener lidedhi No obstante estos
planteamientos, se carece de politicas estatakegsgtablezcan condiciones favorables
para este tipo de emprendimientos. En términos geserales el éxito de las
cooperativas agrarias depende de las caractesistedaambito productivo en que se
encuentren insertas, de la experiencia previa si@rdoductores en la conformacion de
emprendimientos de tipo asociativo, asi como deapacidad de articulacion y gestion
ante otras instancias de poder.

Estas consideraciones, sumadas al hecho del quomperativismo agrario se haya
visto sujeto a procesos de reestructuracion intgrada aparicion de nuevos modelos
organizacionales como respuesta a las exigenciantteno competitivo, en particular
durante la etapa de “retirada del Estado” (necdstka capital, normas de calidad,
estandares sanitarios y comerciales, mayor escaldugtiva, entre otras), suponen
importantes desafios econdmicos y financieros pam pequefios y medianos
productores de caracter familiar, toda vez quetepdan conformar 0 se encuentren
vinculados a experiencias asociativas de este tipo.

Todo lo hasta aqui expuesto nos lleva a neiex sobre los modelos
organizacionales adoptados por las cooperativdecdas en Argentina, la posicion de
la agricultura familiar dentro de estas organizaes) y sus posibilidades reales de
alcanzar los mercados externos a traves de dittziegga de integracion.
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Capitulo 4, El comercio
Internacional de citricos dulces.
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4.1. Introduccion

En el presente capitulo se analiza la inforamade mayor importancia en relaciéon al
mercado internacional de citricos dulces, preseotalatos referentes a los principales
paises productores y exportadores a nivel munidigdpsicion de Argentina dentro del
contexto competitivo y sus principales competidofetemas se detallan los principales
paises de destino de la produccidn nacional denjaaray mandarinas, asi como la
importancia de la actividad econémica dentro dbtawle las exportaciones de frutas
frescas.

También se dedica un apartado a las prinGpatemativas de caracter publico y
privado requeridas para el comercio internacioealrdtas citricas en fresco, asi como
los requisitos que deben cumplimentar los prodestgara acceder a los distintos
mercados (domeéstico y exportacion).

Estos aspectos son considerados de gran mmg@tpara la investigacion dado que
permite dar respuesta a los interrogantes planseato cuanto a la posicion del
complejo agroalimentario estudiado en el mercadoonal e internacional de frutas
frescas, y sobre la presencia de normas y politjgagegulen la actividad, permitiendo
de esta forma poder obtener un conocimiento masladd del entorno de negocios,
identificar y comprender de mejor forma los primgs condicionantes a que se ve
sujeto el complejo, asi como las implicancias gaeesilb devienen sobre las practicas
productivas y comerciales adoptadas por los pegugiitedianos productores citricolas
de tipo familiar presentes en el &rea de estudiosdio de manera individual sino
también en el plano asociativo-.

4.2. El mercado mundial de citricos dulces. La pason de la Argentina.

En principio es necesario mencionar que esoertexto internaciondh produccion
mundial de mandarinas se ubicaba en la tempora@&ZW.0 en una cifra cercana a las
22 millones de toneladas, siendo China el princgrabluctor con el 64,5% del total
(14,2 millones de toneladas). Por su parte la prddn de naranjas en la misma
temporada contabilizaba mas del doble (49,3 midode toneladas), con Brasil a la
cabeza con cerca del 31% de la produccién murstigljido por Estados Unidos, China
y los paises de la Union Europea (USDA, 2010).

Las exportaciones mundiales de naranjas comaupto fresco estuvieron en una
cifra cercana a las 3,8 millones de toneladas,gmolo a Sudafrica en el primer lugar
con 1,1 millones de toneladas, seguido por Egipstados Unidos, la Unidn Europea,
Turquia, Marruecos, China, y Argentina que se pmsic en el octavo lugar. Las
exportaciones de mandarina, por su parte alcanzabas 2 millones de toneladas,
teniendo a China en primer lugar, seguido de TatgMiarruecos, la Union Europea,
Sudéafrica 'y Argentina que ocupo el sexto lugar.

Lo anterior nos muestra que solo el 7.7% {48 de la produccién mundial de
naranjas y mandarinas respectivamente, se exparta producto fresco. Lo cual pone
de manifiesto la mayor importancia de la industiégaprocesamiento (Brasil que es el
principal productor de naranjas comercializa la ongarte de su produccion en forma
de jugos y concentrados), y del consumo doméstmare todo en los paises del norte
(Union Europea y Estados Unidos, por ejemplo).
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Tabla 4.1.Principales paises exportadores de naranja erofegseniles de toneladas,
campafa 2009/2010

Pais Exportacion en fresco (Tns) % sobre el total
Sudéafrica 1100 29,1%
Egipto 845 22,3%
Estados Unidos 668 17,7%
Unién Europea-27 272 7,2%
Turquia 203 5,4%
Marruecos 161 4,3%
China 158 4,2%
Argentina 120 3,2%
Australia 96 2,5%
Hong Kong 62 1,6%
Brasil 38 1,0%
México 25 0,7%
Israel 22 0,6%
Otros 14 0,4%
Total 3784 100%

Fuente: Elaboracion propia en base a datos USDX) 20

Tabla 4.2. Principales paises exportadores de mandarina esxtofren miles de
toneladas, campafia 2009/2010

Pais Exportacion en fresco (Tns) % sobre el total
China 712 35,6%
Turquia 330 6,5%
Marruecos 323 16,2%
Unién Europea-27 267 13,4%
Sudafrica 140 7,0%
Argentina 117 5,9%
Israel 67 3,4%
Estados Unidos 34 1,7%
Otros 8 0,4%
Total 1998 100%

Fuente: Elaboracion propia en base a USDA, 2010

Es necesario tener en cuenta que el USDA totaaUnion Europea como bloque,
con lo cual las exportaciones intracomunitariasdguereportadas como “consumo
doméstico”, que en la temporada 2009/2010 alcanzay® millones de toneladas de
naranja y 2,96 millones de toneladas de mandaritsa.importante destacar la
importancia de Espafia que, segun datos provenidetdatercitrus (Interprofesional
Citricola Espafiola, 2011), tuvo exportaciones gumaunitarias para la campafia
2009/2010 de 1,22 millones de toneladas de nargnja25 millones de toneladas de
mandarina, sumadas a las exportaciones a tercaissspque superaron las 74000
toneladas de naranja y las 114000 toneladas deamaagdlo cual consolidaria al pais
ibérico como el principal exportador de naranjasandarinas a nivel mundial.
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Por otro lado es preciso resaltar que la Argancontribuyé para la camparfa
2009/2010 con el 3,2% de las exportaciones de jaayael 5.5% de las exportaciones
de mandarina al mercado internacional. Como coojult porcentaje de citrus dulce
exportado por la Argentina respecto a las expantes mundiales representd un 4% en
dicho afo.

Tabla 4.3. Exportaciones de citricos dulces en fresco de FeAtina y el mundo en
miles de toneladas, camparfia 2009/2010

Exportaciones Exportaciones
Producto mundiales (1) argentinas (Il) % sobre el total
Naranja 3.784 120 3,2%
Mandarina 1.998 117 5,5%
Total 5.782 200 4,0%

Fuente: Elaboracion propia en base a USDA, 2010

En el hemisferio sur y segun datos de Freshtebpa y de la Asociacion de
Exportadores de Fruta Fresca del Hemisferio SUAEHE), la Argentina participd en
el 2009 con el 9,1% de las exportaciones de nasaejé82,5% de las exportaciones de
mandarina. En su conjunto la Argentina participa eb15,1% de las exportaciones de
citricos dulces del hemisferio sur. Esto deja vee gi bien el pais tiene una baja
participacion en el comercio mundial (s6lo del 4%, notable la importancia de su
actividad exportadora en contra estacion, sobre éodmandarinas.

Importante es destacar que Sudafrica, conoureptaje del 61% se consolida como
el principal pais competidor de Argentina en elroutle las exportaciones de citricos
dulces como producto fresco a nivel del hemisfeuio

Tabla 4.4. Participacion de Argentina en las exportacionesatanja y mandarina del
Hemisferio Sur, afio 2009 en miles de toneladas.

Exportaciones % Argentina sobre
Especie Exportaciones HS(l argentinas (Il) el HS
Naranja 1.210 120 9,9%
Mandarina 36( 117 32,5%
Total 1.570 237 15,1%

Fuente: Elaboracion propia en base a Freshfel- SHARO011

Los datos de la SHAFFE (2009) muestran quel @009 Sudafrica exportd cerca de
870000 toneladas de naranja, seguido por Austtahal 30000, Argentina con 120000,
Uruguay con 64000, Chile con 34000 y Peru con 3066ladas.

Para mandarinas el cuadro muestra a Argentinal17000 toneladas, a Sudéafrica
muy cerca con cerca de 102000, seguido de Peruhgueenido fortaleciendo su
presencia en el mercado internacional con 46008ladas, luego aparecen Uruguay
con 36000, Australia con 33000 y Chile con 2600@tadas.
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Tabla 4.5.Principales paises exportadores del hemisferip@uvolumen exportado en
toneladas y porcentajes afio 2009.

Exportaciones| % sobre el | Exportaciones Total citricos | % sobre el total de
Pais de Naranja total de Mandarina | % sobre el total | dulces citricos dulces
Sudéfrica 868.521 71% 101.726 28% 970.248 61%
Argentina 120.000 10% 117.000 32% 237.000 15%
Australia 130.000 11% 33.000 9% 163.000 10%
Uruguay 64.000 5% 36.000 10% 100.000 6%
Chile 34.000 3% 26.000 % 60.000 4%
Peru 3.100 0% 46.400 13% 49.500 3%
Total Hs 1.219.621 100% 360.126 100% 1.579.748 100%

Fuente: Elaboracion propia en base a Freshfel- $HAR011

Segun datos de Federcitrus (varios afios)pliogipales paises de destino de las
exportaciones argentinas de citricos dulces comdygto fresco son Rusia, Holanda y
Espafia, paises que han mantenido su importan@atdugl periodo comprendido entre
los aflos 2004 y 2009, tanto para naranja comomaralarina. Es de anotar que aunque
Rusia se mantiene como el principal destino dexg®rtaciones de naranja, ha habido
una disminucién marcada en los volimenes enviadeseapais, compensada por el

aumento sostenido en los volimenes de mandariniagtd.6, 4.7).

Tabla 4.6. Evolucién de las exportaciones argentinas de jersegun destinos, en

toneladas y porcentajes, periodo 2004-2009

Destino 2004 % 2005 % 2006 % 2007 % 2008 % 2009 %

Rusia 40.63% 29,7%| 64.968| 37,7%| 70.928| 39,8%| 67.338] 33,9%| 34.907| 22,4%| 25.628| 18%
Holanda 23.39117,1%| 20.353| 11,8%| 25.764| 14,5%| 41.623| 21,0%| 30.166| 19,4%| 25.628| 18%
Esparia 18.07p13,2%| 18.643| 10,8%| 17.902| 10,0%| 29.202| 14,7%| 31.632| 20,3%| 26.677| 19%
Italia 5.956] 4,4%| 3.063| 1,8%| 2.414| 1,4%| 3.857| 1,9% 4.279| 2,8%| 4.219 3%
Bélgica 13.988 10,2%| 10.771] 6,2%| 3.355| 1,9%| 1.488| 0,8% 7.224| 4,6%| 8.089 6%
Ucrania - 5.465| 3,2%| 10.039| 5,6%| 11.991] 6,0% 4.995| 32%| 3.078 2%
R. Unido 3.710 2,7%| 4.481| 2,6%| 2.233] 1,3%| 2163 1,1% 4.539| 2,9%| 10.107] 7%
Otros 31.058 22,7%| 44.743| 25,9%| 45.581| 25,6%| 40.688| 20,5%| 37.832| 24,3%| 38591| 27%
Total 136.805| 100% | 172.487| 100% | 178.216| 100% | 198.350] 100% | 155.574] 100% | 142.017| 100%

Fuente: Elaboracidon propia en base a estadistcSEHASA varios afios

Tabla 4.7. Evolucion de las exportaciones argentinas de miaraasegun destinos, en

toneladas y porcentajes, periodo 2004-2009

Destino | 2004 % 2005 % 2006 % 2007 % 2008 % 2009 %

Rusia 12.33518,2%| 18.571| 25,7%| 26.336| 31,2%| 32.888| 33,1%| 39.786| 41,1%| 38.979] 34%
Holanda | 22.70%33,4%] 16.297| 22,5%| 19.762| 23,4%| 21.727| 21,9%| 21.445| 22,2%| 27.736] 24%
Espafia 156 0,2% 204| 0,3% 255| 0,3% 155| 0,2% 264| 0,3% 779 1%
Italia 129| 0,2% 159| 0,2%| 463| 0,5% 122| 0,1% 631 0,7%| 1.119] 1%
Bélgica 3.08§ 4,5%| 2.466| 3,4%| 1.426| 1,7% 920| 0,9% 875| 0,9% 937 1%
Ucrania - -| 1.617] 2,2%| 2.961| 3,5%| 2.898| 2,9%| 2.684| 2,8%| 3.734] 3%
R. Unido | 12.632 18,6%)| 11.251| 15,6%| 15.201| 18,0%| 9.447| 9,5%]11.199| 11,6%| 14.931] 13%
Otros 16.837 24,8%| 21.710| 30,0%| 17.991] 21,3%| 31.082| 31,3%| 19.896| 20,6%| 26240] 23%
Total 67.882| 100% | 72.275| 100% | 84.395] 100% | 99.239| 100% | 96.780| 100% | 114.455 100%

Fuente: elaboracion propia en base a estadisit&@EINASA,varios afios
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4.3. La importancia de los citricos dulces en laxportaciones argentinas de frutas
frescas.

La produccién de citricos dulces a nivel naalp tradicionalmente orientada al
mercado domeéstico y a la comercializacion paragz@amiento industrial, empieza a
mostrar, a partir del afio 2004 -periodo de la mostertibilidad-, un aumento sostenido
de la actividad exportadora y una caida de los mehes comercializados en el
mercado interno. Si bien es cierto que la producdiéstinada a la industria marc6 un
aumento sostenido hasta el afio 2007 (cuando empideaaer hasta el afio 2008), es
interesante vislumbrar la manera en qué en el 888 8 da un nuevo incremento en
las exportaciones, acompafado esta vez por la daittzss volumenes comercializados
tanto en el mercado doméstico como los destinadias iadustria procesadora (ver
gréfico 4.1).

Grafico 4.1. Evolucion de los principales destinos comercialeda$ citricos dulces
argentinos, afios 1999-2009 en toneladas.
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Fuente: Elaboracién propia en bage a Federcitrug , varios afios

Ademas de lo anterior, se puede mencionantmitancia de los citricos dulces en
las exportaciones argentinas de frutas frescas.datss relevados para el afio 2009
demuestran que los volumenes exportados de nauéngan a este producto en el
cuarto lugar después de las frutas de pepita (peranzana) y el limén que tienen un
amplia trayectoria en el mercado internacional. gacsin embargo el sexto lugar en
valor FOB. La mandarina por su parte estd ubicadalequinto lugar segun los
volumenes exportados y en el mismo lugar en valor.

En su conjunto las exportaciones de citrugseduépresentaron en 2009 el 20% del
volumen de frutas frescas comercializadas por geAtina en el mercado internacional
y un 15% en valor FOB.



Tabla 4.8. Principales
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exportaciones de frutas frescas desf@Blica Argentina - afio

20009.

Frutas Volumen (Tns) % Valor (FOB U$S 1000) %
Pera 454,927 35,3% 328.441 32,4%
Limon 253.976 19,7% 194.767 19,29
Manzana 209.261 16,2% 144.083 14,2%
Naranja 142.016 11,0% 73.887 7,3%
Mandarina 114.345 8,9% 80.783 8,0%
Uva 47.051 3,7% 56.637 5,6%
Pomelo 17.721 1,4% 9.602 0,9%
Ciruela 12.838 1,0% 11.851 1,2%
Arandano 12.535 1,0% 82.150 8,1%
Frutilla 7.458 0,6% 8.862 0,9%
Durazno 6.523 0,5% 5.353 0,5%
Nectarin-Pelén 3.317 0,3% 3.403 0,39
Cereza 1.837 0,1% 6.910 0,7%
Nueces 1.051 0,1% 3.393 0,3%
Kiwi 288 0,0% 170 0,0%
Palta 2771 0,2% 2.965 0,3%
Otros 567 0,0% 582 0,1%
TOTAL 1.288.482 100% 1.013.839 100%
Subtotal citricos Dulceg 256.361 20% 154.670 15%

Fuente: Elaboracion Propia en base a datos dedfedsr2010
4.4. Evolucién de las exportaciones argentinas déricos dulces.

El andlisis de la evolucion de las exportagsode citricos dulces entre los afios 1999
y 2009, muestra que en 1999 se exportaron undetaR.727 tns de naranja y 31.163
tns de mandarina, para luego mostrar una caidal eafice 2000, en el cual las
exportaciones de naranja y mandarina desciendeonraparacion al afio anterior. Para
el periodo comprendido entre los afios 2001 a 2803usde apreciar un repunte, con
oscilaciones, de los volumenes exportados. A paetiafio 2004 se empieza a notar un
incremento progresivo y sostenido de las expom@&sicde ambos productos hasta el
2007, ailo en que se da la mejor performance exiwoealel periodo seleccionado. La
situacidén de las naranjas se mantuvo favorableddebique el mercado se mantuvo
subofertado y a que los precios se ubicaron poimende los registrados en afios
previos (INTA, 2007).

La dinamica exportadora muestra luego unapadroaida en el afio 2008, como
consecuencia de los problemas climaticos presentadolas zonas de produccion,
principalmente asociados a sequias, y por la @@saomica internacional registrada en
este mismo afo, para luego mostrar una recuperaniéhafio 2009.

De todas maneras, si se toman los dos afo=meod del periodo, encontramos que
las exportaciones de naranja se incrementaron & 1®ientras que las de mandarina
crecieron en un 367%, lo que se vincula con la mapcia de Argentina dentro de los
exportadores del hemisferio sur de esta especie.
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Grafico 4.2. Evolucionde las exportaciones de citricos dulces en frgsmoodo 1999-
2009 (en toneladas)
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Fuente: Elaboracion propiaen base a Federcitrus 2010

Por otra parte, si se realiza un analisis méwllado de la evolucion de las
exportaciones de citricos dulces entre los afiod 2009, centrado en los volimenes
y valor de dichas exportaciones mes a mes, sgdepeddenciar que en el caso de la
naranja el mayor movimiento se sucede entre log$n@s junio y octubre, siendo julio,
agosto y septiembre los meses que arrojan un méym hacia el exterior,
concentrando en promedio el 89% de las exportasicadizadas anualmente.

Tabla 4.9.Evolucién de las exportaciones de naranja por mas yafio, periodo 2004-
2009, en toneladas y porcentajes.

Afio/Mes | 2004 % 2005 % 2006 % 2007 % 2008 % 2009 % Prom  %Pno

Enero - - 1.068| 0,6%| 3.545| 2,0%| 1.657| 0,8%| 1.954| 13%| 2.567| 1,81%| 2.158 1.2%
Febrero - - 1.037| 0,6% 1.637| 0,9%| 1.035| 05%| 1.859| 1,2%| 2.825| 1,99%| 1.679 0,8%
Marzo - - 2.582| 1,5% 1.642| 0,9% 432| 0,2%| 2.256] 1,5%| 2.745] 1,93%| 1.931 1,0%
Abril - - 2.076] 1,2% 475| 0,3% 144 0,1%| 1.098| 0,7% 597| 0,42% 878 0,6%
Mayo 243| 0,2% 2.839| 16%| 2.892| 16%| 2.755| 1,4%| 6.337| 4,1%| 3.096| 2,18%| 3.027 1,8%
Junio 10.435| 7,8%| 15.143| 8,8%| 17.804| 10,0%| 22.398| 11,3%| 20.528| 13,2%| 12.474| 8,78%| 16.464| 10,2%
Julio 39.489| 29,5%| 27.544| 16,0%| 35.649| 20,0%| 43.551| 22,0%| 38.719| 24,9%| 26.369| 18,57%| 35.220| 22,5%

Agosto 32.362| 24,2%| 37.853| 21,9%| 35.558| 20,0%| 52.168| 26,3%| 40.010| 25,7%| 25.741| 18,13%| 37.282| 23,6%

Sept. 30.940(| 23,1%| 45.823| 26,6%| 47.460| 26,6%| 41.386| 20,9%| 24.272| 15,6%| 28.224|19,87%| 36.351| 22,6%
Oct. 16.522] 12,3%| 15.156| 8,8%| 22.123| 12,4%| 19.783| 10,0%| 9.946| 6,4%| 14.195| 10,00%| 16.288| 10,0%
Nov. 2.867| 2,1%| 17.340| 10,1%| 8.444| 4,7%| 10.326] 5,2%| 5.174| 3,3%| 17.791| 12,53%| 10.324 5,1%
Dic. 1.038| 0,8% 4.024| 2,3% 988| 0,6%| 2.716] 1,4%| 3.420| 2,2% 5.392| 3,80%| 2.930 1,4%

Total 133896| 100% | 172.485| 100% | 178.217| 100% | 198.351| 100% | 155.573| 100% | 142.016] 100% | 167.704 100%
Fuente: elaboracion propia en base a OECE-SENA&A#Qs afios

En términos generales se puede observar queXportaciones de naranja se
extienden a lo largo de todo el afio teniendo umgpdeada de venta pico, para luego ir
disminuyendo los volimenes entre los meses de mctabdiciembre. La creciente
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introduccion de variedades de naranjas tardiasicexpén parte, la colocacion de
producto en el mercado internacional durante loegyos meses del afio.

Por otra parte, si se observa el grafico dn3el cual se presenta la evolucion de los
valores promedio de las exportaciones para el ¢ger004-2009, se puede ver un
incremento paulatino de los mismos, pasando dealor promedio de 0,30 U$S/Kg en
2003 a 0,52 U$S/Kg en 2009, exhibiendo en el peri@®07-2008, el mayor

incremento.

Grafico 4.3. Evolucion del valor promedio de las exportaciodesharanja en U$S/Kg
por afo, periodo 2003-2009.
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Grafico 4.4. Evolucion del valor promedio de las exportaciomes naranja en
U$S/Kg por mes, periodo 2004-2009.
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Realizando un andlisis mas detallado, se pobdervar en el grafico N° 4.4., la
evolucion de los valores promedio de las exportesgoor mes para el periodo 2004-
2009, pudiéndose notar valores constantes del odgetos 0,3 U$S/Kg para los
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primeros dos meses, para mostrar un pico en eldaeesiarzo cuando alcanza un
promedio de 0,49 U$S/Kg, presentando después umpartamiento descendente con
algunas oscilaciones y marcando un leve repuntelemes de diciembre, cuando

alcanza en promedio los 0,37 U$S/Kg.

Abordando el caso de la mandarina, los meses derrflajo de exportaciones van de
marzo a septiembre y al igual que para la naraljajes de agosto marca el mejor
promedio con 16.973 toneladas (19,6%), seguidondsl de julio con un promedio de

14.660 toneladas (14.4%). En la tabla 4.10,

sellde& comportamiento de las

exportaciones argentinas de mandarina en volumemes para el periodo 2004-2009.

Tabla 4.10.Evolucién de las exportaciones de
2004-2009, en toneladas y porcentajes.

mandarina p& yngor afio, periodo

Ao / Mes 2004 % 2005 % 2006 % 2007 % 200§ % 2009 % | Prom | %Prom
Enero 87| 0,1% 1| 0,0% 56| 0,05% 48 0,0%
Febrero 626| 0,9%| 1.554| 2,2% 5.344| 54%| 1.049| 1,1% 2511 2,19%| 2.217 2,4%
Marzo 6.724| 9,9%| 6.511| 9,0%| 6.264| 7,4%| 8.097| 8,2%| 9.569| 9,9%| 13.660| 11,93%| 8.471 8,9%
Abril 12.539| 18,5%| 12.125| 16,8%| 12.952| 15,3%| 11.157| 11,2%| 14.902| 15,4%| 12.888| 11,26%| 12.761| 15,4%
Mayo 7.131| 10,5%| 8.270| 11,4%| 11.268| 13,4%| 16.223| 16,3%| 13.495| 13,9%| 13.606| 11,89%| 11.666| 13,1%
Junio 8.340| 12,3%| 10.557| 14,6%| 10.520| 12,5%| 20.852| 21,0%| 12.645| 13,1%| 13.828| 12,08%| 12.790| 14,7%
Julio 10.704| 15,8%| 7.504| 10,4%]| 13.572| 16,1%| 14.867| 15,0%| 14.523| 15,0%| 26.777| 23,39%| 14.658| 14,4%
Agosto 13.132] 19,3%| 14.531| 20,1%| 18.653| 22,1%| 16.883| 17,0%| 19.021| 19,6%| 19.616] 17,14%)| 16.973] 19,6%
Septiembre | 7.488| 11,0%| 9.934| 13,7%| 9.473| 11,2%| 5.313| 5,4%)] 10.931| 11,3%| 10.137| 8,86%| 8.879| 10,5%
Octubre 1.155| 1,7%| 1.197| 1,7%| 1.614| 1,9% 346| 0,3% 667 | 0,7% 1.355| 1,18%| 1.056 1,3%
Noviembre 27| 0,0% 92| 0,1% 60| 0,1% 56| 0,1% 4] 0,0% 15| 0,01% 42 0,1%
Diciembre 16| 0,0% 1| 0,0% 18| 0,0% 14| 0,0% 8| 0,01% 11 0,0%
Total 67.882| 100% | 72.276] 100% | 84.394| 100% | 99.239| 100% | 96.807| 100% | 114.457| 100% | 46.734| 100,0%

Fuente: elaboracion propia en base a OECE-SENA&®#gs afios

Gréafico 4.5. Evolucién del valor promedio de las exportaciodesmandarina en

U$S/Kg por mes, periodo 2004-2009.
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De manera similar se muestra en el graficoqu® los mejores precios son los
registrados en el mes de enero con 0.87 U$S/Kgisareente cuando se exportan los
menores voliumenes. Para el mes de febrero el praei@ 0.56 U$S/Kg y luego sigue
descendiendo con oscilaciones, para después exgganuna leve alza en los ultimos
dos meses del afo.

Analizando el grafico 4.6., en el que se deetal comportamiento de los valores
promedio de las exportaciones de mandarina enrgdee2003-2009, se observa un
comportamiento creciente y sostenido hasta el 808,2asando de un valor promedio
de 0,44 U$S/Kg a 0,72 U$S/Kg., para luego marcaleua descenso en el afio 2009
cuando se ubica en un valor promedio de 0,70 U$S/Kg

Grafico 4.6. Evolucion del valor promedio de las exportaciomes mandarina en
US$S/Kg por afio, periodo 2004-2009.
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Fuente: Elaboraciéon propiaen base a estadisticas SENASA. varios aiios

El analisis de los datos expuestos en relaaidos precios obtenidos por los dos
productos en el mercado internacional deja en avidela obtencion de mayores
valores por las exportaciones de mandarina, siéstiouno de los factores explicativos
del creciente interés de los productores y firnmpaxadoras de la zona por consolidar
y ser mas competitivos en la produccion y expodtadie esta especie citricola.

Por otro lado y con el propdsito de establdeeimportancia de la actividad
exportadora de citricos dulces en las dos prinegppfovincias productoras del noreste
argentino (Entre Rios y Corrientes), se presenbandatos de mayor relevancia en
relacion a la evolucién de sus exportaciones darahperiodo comprendido entre los
afios 2004 y 20009.

En primera instancia se menciona que las dosintias aportan un porcentaje
promedio del 53% de las exportaciones de naranjapdes durante el periodo
seleccionado, siendo la provincia de Entre Rianda representativa con un 48,8% de
las exportaciones y 46,4% del valor de las mismmasntras la provincia de Corrientes
tiene un porcentaje promedio del 5,6% en volumelely5.5% en valor econémito

12 . . o

Aunque no se tienen datos concretos, es importang en cuenta que gran parte de la produccién
citricola del sur de la provincia de Corrientesaéa exportada por firmas con asiento en la proxide
Entre Rios.
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No obstante y tal como lo indican las tablas 4.4L1, esta ultima viene registrando
un aumento paulatino de las cantidades exportaqesta del 2007, producto de la
actividad de los galpones de empaque de las doperitvas asentadas en el
departamento de Monte Caseros.

Tabla N° 4.11. Evolucién de las exportaciones de naranja de las pioncipales
provincias del NEA, periodo 2004-2009, en toneladas

Total E.
Riosy
Afio Total Pais| E. Rios % Corrientes| % Corrientes| %
2004 136.806 70.310 | 51,4% 1.086 0,8% 71.396] 52%
2005 172.488 88.759 | 51,5% 1.686 1,0% 90.445] 52%
2006 178.217 94.348 | 52,9% 5.763 3,2% 100.111 56%
2007 198.348 80.218 | 40,4% | 17.965 9,1% 98.183] 50%
2008 155.575 74.393 | 47,8% | 13.306 8,6% 87.699] 56%
2009 142.017 57.858 | 40,7% | 15.580 | 11,0% 73.438] 52%
Prom. 04-09 | 163.909 77.648 48,8% 9.231 5,6% &R | 53%

Fuente: Elaboracion propia en base a estadiSIENASA, varios afios

Tabla 4.12 Evolucién de las exportaciones de naranja dddasprincipales provincias
del NEA, periodo 2004-2009 en miles de U$S.

Total E.
Riosy
Afio Total Pais| E. Rios % Corrientes| % corrientes| %

2004 46.491 23.364 | 50,3% 392 0,8% 23.756) 51%
2005 61.282 28.856 | 47,1% 693 1,1% 29.549 48%
2006 69.452 37.617 | 54,2% 2.265 3,3% 39.882] 57%
2007 80.786 32.884 | 40,7% 6.583 8,1% 39.467| 49%
2008 78.562 36.692 | 46,7% 7.039 9,0% 43.731] 56%
2009 73.312 29.035 | 39,6% 7.813 10,7% 36.848 50%
Prom. 04-09 68.314 31.408 46,4% 4.131 5,5% ;WY 52%

Fuente: Elaboracion propia en base a estadistEH#\SA, varios afios

En el caso de la mandarina, las dos provireihgen una contribucion del 77% del
volumen de las exportaciones del pais y del 76%valelr de las mismas en promedio
para el periodo 2004-2009. Dicho porcentaje edtaeinciado mayoritariamente por el
peso relativo de la provincia de Entre Rios, dekdwle se exportaron en promedio de
54.686 tns (64,2%), por un valor promedio de 32lores de doélares (64,1%) para el
periodo seleccionado. La provincia de Corrientegstra una contribucion promedio
del 12,5% tanto para el volumen como para el vd®ilas exportaciones totales de
mandarina del pais, notandose un significativoeimanto al pasar de tan solo 2.238
toneladas en el afio 2004 a mas de 12.280 tonedadas solo 6 afios.
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Tabla 4.13. Evolucion de las exportaciones de mandarina dedts principales
provincias del NEA, periodo 2004-2009, en toneladas

Total E.
Total Riosy
Afo Pais E. Rios % Corriente % Corrientes %

2004 67.885 56.128 | 82,7%| 2.238 3,3% 58.366 86%
2005 72.269 57.358 | 79,4%| 2.987 4,1% 60.345 84%
2006 84.392 64.586| 76,5%| 4.424 5,2% 69.010 82%
2007 99.242 56.651| 57,1%| 20.839 | 21,0% 77.490 78%
2008 96.810 49.945| 51,6%| 23.081 | 23,8% 73.026 75%
2009 114.455| 43.449| 38,0%| 20.285 17,7% 63.734 56%
Prom. 04-09| 89.175 54.686| 64,2% 12.309 12,5% 66.99% 77%

Fuente: Elaboracién propia en base a estadistlEH#\SA, varios afios

Tabla 4.14. Evolucion de las exportaciones de mandarina dedts principales
provincias del NEA, periodo 2004-2009, en miledJ&S

Total E.
Total Riosy
Afo Pais E. Rios % Corriente % Corrientes %

2004 33.578] 27.656| 82,4%| 1.114 3,3% 28.770 86%
2005 37.794/ 30.000 79,4%| 1.605 4.2% 31.605 84%
2006 45.602] 34.966| 76,7%| 2.354 5,2% 37.320 82%
2007 59.355| 33.747| 56,9%| 11.830 19,9% 45577 T77%
2008 69.830] 36.296| 52,0%| 16.134 | 23,1% 52.430 75%
2009 80.864| 30.089] 37,2%| 13.788 17,1% 43.877 54%
Prom. 04-09 54504 32.126| 64,1%| 7.804 12,1% 39.930 76%

Fuente: Elaboracién propia en basea estadisticH#\SE, varios afios

En términos generales se puede evidenciarran dinamismo de la actividad
exportadora en las dos provincias seleccionadasyal ha sido acompafiado por la
implementacion de cambios y distintas estrategiasl @mbito productivo y comercial
por parte tanto de los pequefios y medianos prodsctitricolas, como de las firmas
comercializadoras presentes de la zona.

Por su parte y mirando la contribucion desesi@s provincias en las exportaciones
mundiales, en el afio 2009 el 2% de las naranjad $% de las mandarinas
comercializadas en el mercado internacional fugpooducidas en Entre Rios y
Corrientes. Estos datos cobran mayor relevan@a ene en cuenta que el pais aporta
el 3,2% en las exportaciones mundiales de narael® %% de mandarinas.

Resumiendo un poco, la informacion estadishiaata aqui presentada permite
destacar la importancia del comercio internaciaitalcola pudiéndose observar que si
bien el porcentaje de participacion de la Argenties relativamente bajo en
comparacion con el resto de paises exportadoresstrawin aporte significativo a nivel
del hemisferio sur como exportadora de fruta erragstacion. En todo caso, y aunque
menos del 20% de la produccidn argentina de c#ritdces se exporta como producto
fresco, es de destacar su notable presencia eméosados europeos y en Rusia
principalmente, donde se denota la potencialiddgais en mandarinas, caso contrario
a lo que sucede con las naranjas, especie en |lsaima perdido competitividad e
incentivos para la produccion y exportacion (loscms internacionales no compensan
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los costos productivos y comerciales). Esto coadgavpor la gran capacidad
productiva y la cercania a los mercados del praiagpmpetidor en la exportacién de
fruta en contra estacion, Sudafrica.

Ademas de lo anterior se ha podido observeglévancia de la actividad dentro de
las exportaciones de frutas frescas del pais, cexla el aporte de las principales
provincias del NEA (Entre Rios y Corrientes) deddade se canaliza el grueso de la
produccion con destino a los diferentes mercadasbién se ha puesto de manifiesto
el rol que han venido adquiriendo las cooperatimggortadoras de la provincia de
Corrientes, una de las cuales es eje de estedrdbdesis.

4.5. Normativas de calidad presentes en el comerciaternacional de citricos
dulces.

En este apartado se presentan de manera lgsepaincipales normas que regulan
el comercio internacional de los citricos como paid fresco en los principales
mercados de destino (Rusia, Union Europea, Candsladgste Asiatico). De manera
analoga se exponen las principales leyes, planegrgmas y proyectos vigentes en
Argentina referidas a la actividad citricola, a®no la vision de informantes calificados
en relacién a la teméatica. De esta manera se bespander a la pregunta respecto a la
presencia de normas y politicas que regulen lavidatl, asi como disipar dudas
respecto a la correspondencia de la normativa tegenivel nacional con los requisitos
existentes en el comercio internacional. El abordstas cuestiones se considera
importante, por cuanto ha de permitir establecerploncipales requisitos de caracter
publico y privado a los que debe hacer frente tupBa y mediana produccion citricola
familiar, y lo que ello implica para la produccigrcomercializacién de sus productos
en los distintos mercados.

Aunque son destinos comerciales menos impedarel relevamiento de las
normativas de Canada y del Sudeste Asiatico, okealecreciente interés de las firmas
exportadoras argentinas en estos mercados.

4.5.1. Normas de caracter publico (Grados, estaésdarequisitos fitosanitarios).

Como se ha mencionado en el primer capitstasenormas buscan el bien publico a
través de la proteccion de la sanidad animal, akgetle la salud humana. De esta
manera el proposito de los grados y estandaresgear larmonizar un conjunto de
parametros basicos que faciliten las negociaciongeterciales, sirviendo de guia a los
productores para poder satisfacer las exigenciaksl€onsumidores respecto a los
aspectos fundamentales como el color, contenidugl®, sabor, calibre, apariencia,
entre otros. De manera analoga los requisitos afititagrios buscan impedir la
propagacion de plagas y enfermedades en los panpestadores. Es asi como los
paises demandantes emiten una serie de normaseatarie cumplimiento por parte de
los paises oferentes, en las cuales se especléisacaracteristicas y requerimientos
fitosanitarios minimos que debe cumplimentar laafrcitrica para poder traspasar sus
fronteras. No obstante, estos requisitos suponestaallos para los pequefios y
medianos productores que apuntan a destinar parsel ggroduccion a la exportacion,
tal como se vera en el apartado que sigue.
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El analisis comparativo de las normas preseatelos principales destinos refleja
una mayor exigencia por parte de la Union Europsa,lo relativo a plagas y
enfermedades cuarentenarias, que inclusive hawaderien el cierre temporal del
mercado europeo a las exportaciones de citricentings (temporada 2003/2004). Ello
generd todo un proceso de revision y mejoramiestdadnormativa por parte de las
autoridades competentes en Argentina, motivandditamla busqueda de mercados
alternativos por parte de las firmas exportadorgee vieron en el mercado ruso un
destino atractivo para la produccion, dado qudesi bontaba con normas y requisitos
para exportar, no contemplaba restricciones cuamanis y los sistemas de control
vigentes permitian una mayor facilidad para laagtgrde la fruta.

Sin embargo, en el afio 2008 el Servicio Fédesea el Control Veterinario y
Fitosanitario de la Federacion Rusa (SVCVF) anuteiimitacion temporaria de las
importaciones de frutas provenientes de la Argantimcluyendo aquellas que
ingresaban a través de terceros paises, aduciemdeéa de informes fehacientemente
documentados que la mayor parte de la fruta argemjue llegaba a ese destino no
cumplia con los requisitos fitosanitarios exigidosr ese pais. La mayoria de los
agroquimicos utilizados en la Argentina era cuesii@ por la administracion sanitaria
rusa (Justo y Rivera, 2009).

En concordancia, y frente a este nuevo esicesarempezo a tornar la mirada hacia
nuevos mercados menos exigentes en materia de sigreantroles, que contaran con
sistemas de grados y estandares distintos (menpalieses de fruta, por ejemplo), y
fueran atractivos en relacion a los precios pagamwsla fruta -caso del mercado
canadiense y del sudeste asiatico-.

En adicion a lo arriba expuesto a continuas@mesumen las principales normas de
caracter publico presentes en los destinos selendiss.

Asi por ejemplo para exportar a la Union Eeeopse hace necesario dar
cumplimiento a la regulacion 1234/2687la cual deja claramente definidos los
estandares de comercializacion de las frutas yta&kegefrescos - clasificacion de
calidad e informacion de etiquetado del productBn cuanto a los aspectos
fitosanitarios, hay que considerar el listado dstipelas aprobado por la agencia
comunitaria, asi como las reglamentaciones sobreles de tolerancia maxima de
residuos de pesticidas presentes en el producigrasal’. Los productos vegetales
ademas deben cumplir con la Directiva 2000/29/CHlativa a las medidas de
proteccion contra la introduccion de organismosvoscpara los vegetales o productos
vegetales, y contra su propagacion dentro de laudatad Europea.

En el caso de Rusia, la Agencia Federal enilReign Técnica y Metrologia, cuenta
con la regulacion contenida en los “State Standaridshe Russian Federation”

3 Reformada por la regulacién EC 361/2008, cobijapd6éductos hortofruticolas y establece tres
categorias: Clase extra, clase | y clase Il. A lsmma se incorporaron regulaciones especificas
previamente contempladas en la regulacion EC 2B0@liStintas a los estandares de comercializagion)
que contemplan 10 de los 36 productos mencionadibscgs, tomates, manzanas, uvas de mesa,
pimientos dulces, duraznos y nectarinas, perasutgss, kiwis y fresas).

4 Regulacion EC 396/200% la denominada The Fresh Quality Guide que es ampendio de
informacion sobre el comercio europeo de produftescos, que contiene todos los requerimientos
normativos, los estadndares de comercializaciors ¥itoites de residuos de pesticidas.
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(GOSTR) 53596-2009¢nlos cuales se consignan las especificaciones pareitricos
frescos. También existenas “Sanitary-Epidemiological Rules and Norms” (SahP
2.3.2.1078-01), que proveen el listado de los ésmihaximos de residuos de pesticidas
contenidos en las frutas y vegetales frescos iagosta ese pais, y que son mucho mas
estrictos que los estipulados en el Codex Alimangar

Tras esta enunciacion es de gran importaecalgar que la busqueda de mercados
alternativos (como Canada y Sudeste Asiatico),nseentra directamente relacionada
con la mayor exigencia en materia de controlesquis&os necesarios para acceder al
mercado europeo, dentro de los cuales se cuentbligatoriedad de inscribir y
certificar los lotes exportables (con todo lo glle enplica en materia de control de
plagas y enfermedades cuarentenarias mediantealeza@on de aplicaciones de
productos especificos en diferentes etapas de@ praductivo, sistemas de trazabilidad
de la fruta, entre otros), habilitar los empaquasapa exportacion a este destino, asi
como verse sujetos a la fiscalizacion de todo elcgso por parte de técnicos
especializados del SENASA. Caso parecido a lo qu&r® recientemente en el
mercado ruso, donde, como se vera mas adelantegpportar hay que cumplimentar
una normativa especifica emanada desde los entesnttel y fiscalizacion argentinos
en relacion a los limites maximos de residuos decagmicos.

De este modo y teniendo en cuenta lo antesioreado respecto al hecho de que los
paises exportadores extreman sus controles y emotenas internas que permiten dar
cumplimiento a la normativa emitida por los paisaportadores, se puede observar
gue, entre mas exigencias y mas controles existadestino, mayores exigencias y
controles han de existir en origen. En consecueseijgodria asegurar que la existencia
de menores requisitos y de controles a nivel iotgoara exportar a los destinos
alternativos citados, pone en evidencia que si listos cuentan con referentes
normativos®, los mismos son menos exigentes en relacién ddbmercado europeo,
aspecto que los hace atractivos para las firmasr@&doras, siempre que se puedan
alcanzar precios competitivds,.Son mercados que te exigen menos cosas Yy te pagan
un buen precio en comparacion con el mercado europetonces si te pagan igual y te
exigen menos es obvio que tengamos mayor interéosn..” (Entrevista a directivo
de cooperativa exportadora, 2011).

15 En Canad4 se cuenta con la ley canadiense soliedasts de los productos agricolas (Canada
Agricultural Products Standards ACT), conocida cdi@sh Fruit and Vegetable Regulations” que son
aplicables a todos los productos importados o detado doméstico con destino a ser consumidos en
fresco o para ser procesados. Se debe cumplir admndos lineamientos de la Agencia Reguladora del
Manejo de PlagasPest Management Regulatory AgeneIRA) del Ministerio de Salud de Canada
(Health Canad$ la cual es la responsable de establecer loseBmnmaximos de residuos (LMR) que
pueden estar presenten en los alimentos, tantodico® como importados.

En el Sudeste Asiatico, Indonesia exige el cumpgliia de la llamada “Food Act (UU N° 7/1996) que
contiene criterios técnicos referidos a la segdridzlidad, provision y etiquetado de los productos
alimenticios. Cuenta ademas con la regulacién 2ii@aan/PP.340/5/2009 del Ministerio de
Agricultura, por medio de la cual se controla lgywealad de los alimentos frescos importados o
exportados, ademas de los decretos del Ministego Salud y del Ministerio de Agricultura
(881/MENKES/SKB/VIII/1996, 711/Kpts/TP 270/8/6, geblos limites maximos de residuos de
pesticidas en productos agricolas. También se yiackl decreto del Ministerio de Agricultura N°
27/Permentan/PP.340/5/2009 sobre el control daliogntos frescos Importados y exportados.
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4.5.2. Normas de caracter privado

Bajo esta denominacion se encuadran las tistiertificaciones de calidad
implementadas por las empresas importadoras. Auggtas no son obligatorias, la
certificacion de su cumplimiento permite el accastbs mercados y/o clientes mas
exigentes:...Los supermercados europeos compiten entre elbos/@r cual les ofrece
a los clientes fruta con mejor calidad (...) la comgpeia ya no es siquiera el tema del
precio sino quién le ofrece al cliente lo mas sdaanas esto, lo mas lo otro, entonces
las cadenas de supermercados compiten entre elfasan en ese tema, para eso tienen
gue pedirle a los proveedores de fruta cierta ndwad (Entrevista a socio de
CoopSanFran, 2009

En los siguientes parrafos se presentan deemmaresumida los principales
protocolos de calidad de tipo privado presenteglemercado internacional de frutas
citricas.

Dentro de todas las normas identificadas lasnas GlobalGAP (antes EUREP-
GAP) son las mas reconocidas y extendidas en ekmaminternacional. Cubren
aspectos de inocuidad de los alimentos, salud wriskegl, ademas de algunos
vinculados con la proteccion del medio ambientestablecen parametros minimos para
el control de los productos agroquimicos y susltes, mediante un manejo integrado.
Contempla la aplicacién de un sistema de trazatilgle permite "rastrear” el producto
desde el establecimiento agricola hasta su confizagign y distribucion. La normativa
también contiene aspectos laborales donde el trafifarmal y el trabajo infantil deben
ser especialmente observados en las auditorianasgta los productores.

La norma Nature’'s Choice, aunque tiene una lmmsnin con EUREP-GAP, es
menos reconocida puesto que su implementacionng lia los proveedores de la
cadena de distribucion inglesa Tesco. La mismamagenfocada al medio ambiente,
enfatizando ademas aspectos relacionados con taetedsoral, y en garantizar que los
productos frutihorticolas sean aptos para el copnsuBstas normas acentlan las
exigencias en las condiciones climatoldgicas yrgawizacion del trabajo diario en el
establecimiento agricola.

Como se puede ver estas dos normas se catentds que todo en los
procedimientos operativos a nivel de la explotaéigticola, caso contrario al protocolo
de la British Retail Consortium (BRC), el cual (adrenos difundido que los dos
anteriores) requiere garantias de inocuidad corcaampdn de HACCP y Buenas
Practicas de Manufactura (BPM) a nivel de las lastanes de empaque, control de
calidad en el proceso de manipulacién y envasadempostracion del cumplimiento del
programa de gestion de calidad de la empresa.(p@rana planta de empaque pueda
certificar con algun sistema de gestion de calideshe que cumplir con los
"Procedimientos Operativos Estandarizados de Saaeth (POES); son procesos de
aplicacion obligatoria, antes, durante y despuéslal@orar alimentos, garantizando una
correcta higiene y desinfeccion de las plantasguadoras de productos frutihorticolas
frescos.

Ademas de las certificaciones de calidad hagta expuestas, existen otro tipo de
normas que permiten el al acceso a nichos de nereggecificos. Aunque no sean
ampliamente difundidas se convierten en mecanisendsavés de los cuales las
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empresas productoras pueden agregar valor a swaqmidéd en funcion de las
exigencias de los consumidores en la escala gl@lmitro de este grupo se pueden
destacar los protocolos de Comercio Justo o Alteimé@air Trade para los pequefios
productores, los estdndares auditables o certiisabobre Responsabilidad Social
Empresaria (RSE) para los medianos y grandes- jdagpos de este tipo de normas
son: Social Accountability8000 (SA 8000) yGlobal Report Initiative(GRI). Por
ultimo, no se puede dejar de hacer alusion a pseremientos vigentes en el caso de la
produccion orgénica dentro de los cuales se en@uert “National Organic Program
Standards de la USDA”, la “EEC Consolidated Coumtglgulation No 2092/91 on
Organic Production”, la “UK Register of OrganicdébStandards (UKROFS)” vy el
“Codex Alimentarius and FAO/WHO Organic Food StamdeProgramme”.

Como se mencionaba en el capitulo primerostie ttabajo, autores como Secilio
(2005), han destacado que las exigencias presentes comercio mundial de frutas
determinan que “la calidad en un sentido amplistaen camino de convertirse en una
nueva barrera técnica para el comercio, en laipeaptstringiendo el acceso a ciertos
mercados. No obstante este planteamiento, lo q@widencia a través del trabajo de
campo es una tendencia por parte de las firmasrtexiooas a certificar este tipo de
normas como una estrategia que permite el accestiala cadenas de supermercados o
a clientes que proveen a dichas cadenas, sin queitaplementacion de las mismas se
traduzca en una clara dificultad para el accesomakercio global.

De todas maneras la existencia de requisitomrynas de calidad, asi como la
implementacion de estrategias por parte de losugtoces citricolas y de las firmas
exportadoras con miras a adaptar sus practicasuqtieds y comerciales a los
estandares internacionales (ya sean de caractbcgobprivado), supone procesos de
transformacion y reconversion productiva a nivellageexplotaciones (cambios en las
pautas de manejo y en los modelos de gestion),impéementacién e inclusion de
nueva tecnologia a nivel de los empaques, reqdmigror ende un mejor acceso a
informacion tecnoldgica y de mercados, aspectosségtie requieren inversiones
econdémicas. En consecuencia generan desafios aspatie para los productores con
menor capacidad financiéfa

Habiendo recogido los principales parametroterser en cuenta a la hora de
emprender la insercion en el mercado internacidedfutas frescas, nos adentramos en
el abordaje del marco regulatorio presente en IgeAtina, buscando identificar la
correspondencia del mismo con el vigente en elextotinternacional, y en un segundo
nivel de andlisis, la existencia de “dobles estéeslaen funcion del grado de
convergencia/divergencia entre las normativas vegeean el mercado doméstico y el de
exportacion, que indirectamente permite dar cueetasalto cualitativo que implica
para los pequefios y medianos productores, cankdifarta hacia este ultimo destino.

!® Este es un punto que se ha de profundizar en ndayalie en los capitulos siguientes.
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4.6. Marco regulatorio vigente en Argentina relatio a la produccion vy
comercializacion de los citricos.

De acuerdo al relevamiento y andlisis de flarimacion secundaria y las entrevistas
realizadas a informantes calificados en torno aplaléticas publicas y normativas
vigentes para la cadena citricola argentina, aimeention se destacan las relativas a la
comercializacion citricola tanto para el mercaderimo como para el de exportacion.

En primer lugar se sefiala que los esfuerzeded® publico estan mas que todo
centrados en temas relacionados con aspectosnii@m$as. Aqui entran a jugar un
papel de gran significancia el SENASA y el Minigiede Agricultura (antes SAGPyA),
organismos desde donde se emiten la mayoria dieyas, resoluciones y decretos
referentes a la actividad citricola en el pais.

En el mercado interno la normativa vigentes@Recion 145/83)’, establece las
normas de calidad para la fruta citrica. La mismatiene los pardmetros a tener en
cuenta para la inscripcion de los lotes, la coseldsa caracteristicas de la fruta, la
seleccion y el empaque, la identificacion de la caderia, las instalaciones de
empaque, el transporte, enfriamiento, cuarentengpecciones, otorgamiento de
certificados fitosanitarios, otorgamiento de cardiflos comerciales, y los envases entre
otros aspectos.

Ademas se puede mencionar la conformaciorsgéma de Control de Productos
Frutihorticolas Frescos y la creacion del Comiténl@ Asesor Frutihorticola en el
marco de la Resolucién 493 de 2001 del SENASA. Bstena de caracter general es
importante por cuanto se empieza a mostrar ineéd aseguramiento de la sanidad e
inocuidad para el consumo de los productos frutibaias frescos.

En el afio 2003, se establece la obligatoriegaishscripcion en el Registro Nacional
Sanitario de Productores Agropecuarios RENSPA fmatas los productores agricolas,
lo cual queda estipulado en la Resolucion 293 &NASA. En base a la misma se
emite en 2008 y en la oOrbita del area de Sanidagetdede la Direccidbn Nacional de
Fiscalizacion Agroalimentaria la Disposicion Corpud y 41, donde se contempla que
la obligatoriedad de inscripcion de los productatesfrutas, hortalizas y material de
propagacion al RENSPA comienza a regir a partil@ele Abril de 2008. No obstante
a la fecha de este trabajo de tesis la medida b lsdo implementada de manera
concreta en el caso de los citricos dulces.

En el mercado externo y a raiz de la detecd®rcasos de cancro$ien fruta
enviada a la Unién Europea durante la campafna/2008 (en ese entonces regia la

17 Modificada parcialmente por la Resolucion ex SAG M9/85, Resolucion ex SAGyP N° 217/86,
Disposicion N° 4/87, Resolucién ex SAGyP N° 251yda Resolucién SAGPyA N° 48/98
18 . _ . .

La cancrosis de los citricos es una enfermedadadaugor la bacterixanthomonas campestris pv.
Citri, ataca las hojas, pedunculos, brotes, ramas sigrifieutos. Provoca defoliacion, caida y/o lesiones
en los frutos (afectando su calidad comercial)gadencia general de los arboles afectados. Lospran
sintomas visibles son pequefios puntos acuosos odado$, ligeramente protuberantes. Conforme
progresa la infeccion, las lesiones adquieren omad circular rodeada de un halo amarillento. \faria
lesiones individuales pueden fusionarse, originaatas necroticas. La dispersion a larga distadeia
enfermedad ocurre por la movilizacién de frutosnfs, ropa, herramientas y envases infectados, asi
como otros materiales y articulos relacionados elomanejo de la cosecha y pos cosecha de la fruta
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Directiva 2000/29/CE), se extremaron los requisitos de calidad e imtazlirespecto a
los citricos provenientes de Brasil y Argentinagle se vio reflejado en cambios en la
normativa, creandose la directiva de la UE N° 2008/CE. Como consecuencia de lo
antes mencionado se intensificaron en Argentinactogroles y se hicieron ajustes
internos entre los afios 2004 y 2007, lo que codleeun nuevo cambio de la normativa
europea (la 347 de 2007), reduciendo las restnesidiasta el momento impuestas y
permitiendo nuevamente la entrada de los frutasca$t argentinos a ese mercado
(Entrevista informante calificado, 2009).

Lo anterior explica en parte la creciente pogacion de los organismos publicos en
torno a la implementacion de mecanismos que pemnasegurar la calidad de los
productos fruticolas de exportacion, aunque esgwralecir que ya en afios anteriores,
puntualmente a mediados de la década del 90 ssterferentes normativos al respecto
gue, de una u otra manera constituyen un puntoadég para la adecuacion de los
mismos de acuerdo a los parametros fijados pantetr® internacional. Para sustentar
esta idea se puede mencionar que entre los afi@sy19994 el IASCAV?® (Instituto
Argentino de Sanidad y Calidad Vegetal) ya habiglementado el Programa Nacional
de Sanidad Citricola y los respectivos Planes dittd Monte Caseros (Corrientes),
Chajari (Entre Rios) y Misiones (1996), con la efabion de protocolos para
reconocimiento y certificacion de fincas y frutitwds de Cancrosis en la region del
NEA con destino a la Union Europea.

En 1996 el SENASA y el INTA, junto con el COREA (Comité Regional del
NEA), disefiaron el Sistema de Mitigacidn de Riepgo Etapas con el objetivo de
certificar fruta citrica con minimo riesgo cuarerd@go respecto de la cancrosis
(Xanthomonas axonopodigv citri) como resultado de la aplicacion oficialmente
supervisada del sistema de medidas de mitigaciomiedgos (Sistema Approach)
acordado con la Union Europea, segun Directiva /@82 Este Programa integra
factores fisicos, bioldgicos y operativos que puedfectar la incidencia, viabilidad y
potencial reproductivo de una plaga dentro de sitersia de practicas y procedimientos
gue proveen seguridad cuarentenaria. Consisteaplitacion de un sistema de Manejo
Integrado para cancrosis, aunque también compreadeha negfa

Por su parte la Resolucion 163/02 emanad8HEBIASA contempla la coordinacion
de los programas de certificacion de fruta fresteca del NOA y NEA en el marco del
Plan Nacional de Sanidad Citricola. Ademas, el SENAcrea, a través de la
Resolucién 364/2003, 8rograma de Certificacién de Fruta Fresca Citreciadregion
NEA para exportacion a la Union Europea, ratificatel Disposicion N° 4/2003 de la
Direccion Nacional de Proteccién Vegetal. Luego establecen las fechas de
inscripcion en el Registro Nacional Fitosanitarie Hxportadores de Fruta Fresca

(SENASA, 2006). La forma actual de la cancrosisasg al NEA en 1974 y se difundié hasta hacerse

endémica en 1990.

' Directiva del Consejo de la Union Europea relaiias medidas de proteccion contra la introduccion

en la Comunidad de organismos nocivos para lostalegeo productos vegetales y contra su propagacion
en el interior de la Comunidad.

2E| JASCAV era el organismo de control sanitario due reemplazado por el SENASA

%l La mancha negra de los citricoszaignardia citricarpa es una enfermedad fungica caracterizada por
manchas y lesiones oscuras y moteadas sobre lara&de la fruta. Esta enfermedad, una de las mas
devastadoras del mundo entre las causadas por)gmgeoca la caida prematura de la fruta, redlce e

rendimiento de los cultivos y hace que las fruaalogradas por las intensas manchas, sean inadscuad

para la venta.
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Citrica con destino a los paises integrantes diénlan Europea (Resolucién 578/2006
SENASA).

De forma consecuente se autoriza la utilizadél sistema denominado "SITC-
NEA" o Sistema Informatico de Trazabilidad de €8 del NEA, aprobado por el
CORENEA, dentro del programa de certificacién deafrfresca citrica de la region
NEA (Resolucion 255/2003); sistema que se encuegigeate en la actualidad.

Ahora bien, una de las normas vigentes queomegpercusion ha tenido en los
altimos afios es la Resolucion 56/2008 de la SAGPg#e deja sin efecto las
resoluciones N° 78 de 2001 y N° 42 de 2003 quebapan los programas de
certificacion de frutas frescas citricas del NEAN@A respectivamente. La importancia
de esta norma radica en la unificacion de criteges conlleva a la aprobacion de un
anico Programa de Certificacion de Fruta Frescac@ipara exportacion a la Union
Europea y otros mercados con similares restricsienarentenarias. Esta unificacion es
calificada como positiva por los informantes coteitds por cuanto es considerada
como un mecanismo bastante Util para tratar de eorlpdoble estandar sanitario hasta
el momento existente entre ambas regiones prodsct través de registros, practicas
de manejo y sistemas de monitoreo y seguimientadesatifica la fruta en forma
permanente a lo largo de la produccién, acondioneato, empaque Yy
comercializacion. Ademas para que una unidad ptoducpueda obtener su
habilitacion para exportar a la Unién Europea yaa@os con similares restricciones
cuarentenarias, debera cumplir con todas las ciomeis establecidas por el Progréma
y no registrar casos de cancrosis ni de mancharmegualquier otro sintoma de plaga
cuarentenaria establecida que la Union Europea.

Abordando algunas de las iniciativas recietéeslientes a minimizar el riesgo de
propagacion de plagas y enfermedades, la Resol&tNASA 458 de 2005 establece
la obligatoriedad de denunciar la presencia eicafirde sintomatologia sospechosa de
Huanglongbing (HLBJ® e implementa el programa de vigilancia y detecgid@toz de
la citada enfermedad.

Por su parte la Resolucion 601 de 2001 aprizebémina de especies hospederas de
Anastrepha fraterculus y/o Ceratitis capitata, s/ poocedimientos para el movimiento

2 Ninguno de los establecimientos rurales, fincasigades de produccién (UP) donde se produzca fruta
fresca citrica para su exportacién a la UE y marsambn similares restricciones cuarentenarias puede
exportar fruta a dichos destinos sin previa hawidin otorgada por el SENASA, para tal efecto smede
cumplimentar, firmar y presentar las planillas decripcion de los lotes ante las oficinas del SENAS
habilitadas. Los productores deberéan llevar un eusdde campo donde se registre las UP inscriptas e
el Programa, las labores culturales, las pulveioras, las visitas de inspeccion del SENASA, y los
egresos de fruta (se tiene la obligacion de prasenina carpeta con los remitos de egreso). Dicho
cuaderno debe estar completo y actualizado, maseera la finca y presentarse en forma inmediata
cuando los supervisores lo requieran. Para aselgutrazabilidad de la produccion proveniente dgell®
habilitadas, los productores deberan individualzata unidad de cosecha (bins) como perteneciénte a
Programa mediante un rétulo indicativo donde hacdesignarse el nimero de la UP, nimero de
certificado y la fecha de cosecha.

3 E| HLB (Huanglonghing) es una enfermedad bacteriesnocida también como el “enverdecimiento
de los citricos” que, aunque no es peligrosa jgsraumanos, destruye la produccion, apariencialgrv
econdmico de los arboles de citricos, y el sabda fieita y su jugo. Es la enfermedad mas destraicte

las plantas de citricos mundialmente; una vez quérbol estd infectado, no tiene cura. Los arboles
enfermos producen frutos amargos, incomibles yrdefe que eventualmente mueren.
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de mercaderia que provenga de un area libre, red@ointernacional de moscas de los
frutos, reconocida por el SENASADe manera analoga Resolucién 152 de 2006 del

SENASA aprueba la creacion del "plan de emergéditosanitaria para areas libres de
mosca de los frutés.

Mas recientemente y como producto de las nesyexigencias del mercado ruso
respecto a los limites de residuos en la frutatigdas, nitritos y nitratos), el SENASA
por medio de la Resolucion 1171/2008 establece mmtognlo de exportaciones
especiales a ese pais y crea un programa de nemitéddemas contempla la
inscripcion de los empaques dentro de un listadendigresas propuestas para exportar
frutas y hortalizas frescas, asi como los plazogatidez y los requisitos a cumplir.

El trabajo de campo ha permitido identificaaicreciente preocupacion por parte de
los productores citricolas respecto a las posdalés de cumplimiento del protocolo
para exportar a Rusia. A su entender el mismo/teggu‘imposible de cumplir Cabe
anotar que esta apreciacion no es del todo cordpgrtir algunos de los referentes del
area de politicas consultados, de hecho algun@iaeexpresan que los protocolos si
se pueden cumplir e inclusive se plantea que ebstal de los productores se debe a
gue la menor utilizacién de productos quimicos genea dificultad para llevar a cabo
los programas sanitarios y al mismo tiempo podéeredy una adecuada calidad visual
de la fruta (Entrevista a directivo de Federcit2)9).

4.7. Programas e iniciativas para el fomento de kactividad citricola argentina.

En primera instancia se menciona la creac&rPdograma Nacional de Desarrollo
Citricola (Resolucion SAGPyA numero 685 de 2004jyoc propésito declarado es
asegurar una citricultura moderna sustentable ypetitiva por medio de la mejora de
la situacion fitosanitaria de los cultivos citriae] asi como del desarrollo e
implementacion de un proyecto de mejoramiento daedaductividad, la realizacion de
estudios de mercado, estrategias de producciomgroializacion, medidas tendientes
a fortalecer las instituciones publicas y privadeuladas, asi como la mejora de las
condiciones socioeconémicas y laborales de losajmdbres. Aunque se encuentra
reglamentada su conformacién, es necesario memajoreaa la fecha de realizada esta
tesis, el Programa no se ha implementado de maoecaeta.

Asimismo, a través de las entrevistas reddigase pudo conocer acerca de la
gestion de fondos provenientes del BID (Banco &mtmricano de Desarrollo), para un
Programa Nacional de Sanidad Citricola del SENA&#e se enfoca en el control de
las enfermedades de mayor importancia cuarentepagize depende de la Direccién
Nacional de Proteccidon Vegetal. Dentro de dichogama se encuentra vigente el
Programa de Prevencion del HLB. ElI mismo comprenee componentes principales.
Uno de ellos, denominado Consolidacion del SistelmeSanidad Vegetal tiene por
objeto fortalecer y modernizar los servicios peremes de cuarentena fitosanitaria,
vigilancia fitosanitaria, fiscalizacion y certific@n; y avanzar en los programas de

24 Mas recientemente la Resolucion SENASA 784/2008d(fitatoria de la Resolucién 601 de 2001),
establece un limite de infestacién de los productapederos.

% | as frutas citricas afectadas por las moscas ftatlpueden parecer normales por fuera mienuas q
por dentro pueden ser de color café o estar padrieltas moscas hacen que las frutas citricasganca
prematuramente de los arboles, produciendo pérdites cosechas.
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control fitosanitario para materiales de propagaciénfermedades de los citricos,
plagas forestales, control emergencial de acrididosca de los frutos, y Carpocapsa.

Otro programa es el de apoyo a las fasesmteoty erradicacién de la mosca de los
frutos que se aplica en diferentes producciones gom en citricos), aunque
aparentemente esta experimentado retrasos en $eniemtacion debido a cuestiones
administrativas: £a mosca que es un problema en nuestra zona, egrabiema
bastante grande, por eso estamos en un plan ndctieanosca que es un plan del
SENASA (...) el Programa de Control y Erradicaciéonvitesca viene tres afos atras y
siempre hasta ahora con muchos problemas (...) fieméos, pero no arrancaba...no
Sé por qué causas estaba estanca(ffritrevista a productor, Monte Caseros, 2009).

Ademas de los programas mencionados exisie astualidad una iniciativa para la
creacion de un Fondo Nacional Citric8lajue surge en la Camara de Diputados de la
Naciérf’. Es un proyecto de ley que tiene como fundamemtprémocién, fomento,
fortalecimiento y desarrollo de la actividad protie;, asi como su comercializacion y
manufactura en las provincias donde se desarrallmisma, siendo los principales
destinatarios los pequefios y medianos productbeessta forma quedan comprendidas
las provincias de Entre Rios, Corrientes, Misiori&senos Aires, Formosa, Chaco,
Santa Fe, Tucuman, Salta, Jujuy, Catamarca, Santleb Estero y La Rioja, a las
cuales se destinaria el 90% del mismo de acuerdartcoeficiente que tiene en cuenta
las toneladas producidas, las hectareas en pradgcel nUmero de productores, y el
10 % restante a la obra social del personal detigdad fruticol&®,

Teniendo en cuenta todo lo hasta aqui expusssgoodria plantear que aungque no
existe en el pais una politica definida en torte ctricultura:“Las politicas son nulas
(...) politicas concretas para la actividad no hg¥#ntrevista a directivo de Federcitrus,
2009), si se cuenta, ademas de las regulacionesoyoativas actualmente vigentes,
con iniciativas (planes y programas) tendienteseporar las condiciones en las que se
desarrolla la actividad citricola en las distitasas productivas.

No obstante ello, se evidencian dificultadasasu puesta en marcha en las zonas de
produccion, tal y como lo expresa uno de los inBortas calificados entrevistados:
“...La cuestion es que falta precisamente articulacédnivel local o la articulacion de
distintos programas que entran en coalicion, lado® a campo precisamente de los
programas no es lo suficientemente aceitada o datprinclusive hay programas que
tienen que ver con el acceso al crédito y hay cuess que se complica concretarlas en
la practica, entonces de pronto existe el progrgmeeo cuando llega el ultimo tramo

26 5 proyecta que el Fondo esté constituido pordesdas destinadas en el presupuesto nacionalpara
actividad, el 50 % de lo recaudado en conceptongeuéstos internos por el expendio de bebidas
saborizadas con esencias, el 25 % de lo recaudgadoneepto de impuestos internos por el expendio de
cerveza y el 50 % de lo recaudado en conceptoateeles o salvaguardas por la importacion de fruta
citrica, destinada al consumo en cualquiera déososs (en fresco y sus derivados, enlatados, etc.)

%" Bajo el Expediente nimero: 3447-D-2008 y Tramaedmentario: 074 (26/06/2008).

%8 Las provincias tendrian que declarar exentos dgbpdel impuesto de sellos y del impuesto a los
ingresos brutos u otro que lo reemplace o compl&men el futuro, que graven la actividad de las
explotaciones citricolas, a los titulares que Iteabeneficiados durante todo el periodo de ejéoute

los planes de trabajo y proyectos de inversioniadgacexentos del pago del impuesto inmobiliari@iro

su equivalente, a la superficie afectada por lesrgiones que surjan de los planes de trabajoyeptos

de inversion al momento de la adhesion.
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del productor esto no se termina cerrand@&ntrevista informante calificado sobre el
proyecto para el Fondo Nacional Citricola, 2009).

4.8. La vision de los actores respecto a las normamcionales y los requisitos
vigentes a nivel internacional.

Profundizando un poco mas en el tema, se whsera distinta regulacion para la
fruta destinada al mercado interno respecto aitntada a la exportacion. El simple
hecho de que la normativa que rige para el mercadmo- la Resolucion 145 de 1983-
no haya sido objeto de mayores modificaciones desedeentonces es ilustrativo al
respecto, y contrasta con la evidente preocupagitanconstante actualizacién de la
normativa tendiente a fomentar el comercio extetitricola. Claro esta que en esto
también inciden los mayores cambios en las tendemt® consumo y las exigencias de
calidad del mercado global.

A propésito de este tema algunos de los expesdfialaban:

“Acé en el mercado interno, si bien esta todglamentado lo que se aplica es muy
poco” (Entrevista informante calificado sobre normativasicolas del SENASA,
2009).

“...Una cosa es la legislacion y otra cosa esiekl de atencion o control que existe
sobre la legislacion, son dos cosas totalmententsst. ..la legislacion esta, lo que hay
es un diferencial de control entre lo que es meodatkerno y lo que es exportacion, no
solo en el aspecto sanitario sino en otros aspe@ss es el tema, en el tema sanitario
hay una dedicacién muy grande en la parte de egpan y hay una dedicacion muy
pobre en la parte de mercado intern(Entrevista a Ingeniero encargado del Programa
Citricola del SENASA, 2009).

“La normativa para el mercado externo es mésieta y eso se ve en el mercado
interno, la fruta buena se va...si la fruta es bugna cumple los requisitos se va a
otros mercados, por ejemplo Rusia.(Entrevista a informante calificado, directivo del
SENASA, 2009).

En términos generales la vision de los exgentspecto a las condiciones actuales
del sector y en cuanto al marco institucional fdrimgerante es buena, resaltando la
importancia que el pais ha ganado a nivel inteamatien el rubro de las exportaciones
citricolas como indicador de la adecuacion de tamativas adoptadas a la realidad del
contexto competitivo internacional. Es decir quapdrato normativo cambia de manera
constante de acuerdo a las tendencias de los aosrda destino y buscando responder
a las normativas impuestas por los paises (o losipales clientes presentes en dichos
paises) de interés particulaifénemos un sistema de trazabilidad que es ejemplo a
nivel mundial (...) pero muchas veces eso sirve parpequefo estrato que se adhiere
a ese sistema y los otros no aceptan o0 no puedenquieren o qué se€ yo, entonces no
lo podés aplicar y a nivel nacional somos un desaspero tenemos las cosas
ejemplares a nivel internacional(Entrevista a Ingeniero encargado del Programa de
Desarrollo Citricola del SENASA, 2009).

Contrastando esta vision con la de los prastastde menor tamafio, se aprecian sus
dificultades para poder cumplir con esta normatiyar creo que en la parte de los
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pequefios productores es muy dificil, porque tengs ttacer todo y no te dan los
tiempos de estar anotando, hacer todo lo que teu&s hacer y a mi se me hace
imposible...”(Entrevista a productor con 25 has citricolas, Mddaseros, 2009).

“Y desde el dia que vos entraste a trabajataequinta anotar todo, bueno eso esta
bien, pero después tenés que tener un bafio, teméeer todo higiénico, después las
curas, no tenés que hacer que después tenga residuicos...”(Entrevista productor
citricola de 30 has, 2009).

En cuanto a los requisitos de caracter pulgiesentes en el mercado internacional,
podemos ilustrar la situacion antes planteada céspa la existencia de mayores
exigencias por parte del mercado europeo y ladiseen el mercado ruso, como una
alternativa de comercializaciofiLa exportacion, un poco trabada por las medidas
cuarentenarias que tenemos con Europa, eso ddieuitpoquito en relacion a la fruta,
porque hay productores que tienen problemas saogajue después se ven reflejados
y no pueden exportar a Europa. Si hubo un granpmsc®dn Rusia, porque Rusia no
tiene tantos requisitos, se estan insertando ge@aeso” (Entrevista a informante
calificado de la Asociacion de Citricultores de N®iCaseros, 2008). No obstante y
como bien se mencionaba, a partir de los ajustiesdircidos en el protocolo para
exportar a Rusia respecto a los limites de residigopesticidas en la fruta, se da un
cambio de escenario que se refleja en impresiooe®m @stas’'Lo mas complicado
seria la parte de los agroquimicos, la de los reeg] Rusia que tiene una cosa y la
Union Europea te pide otra y se contradicen unos otros y practicamente no te
gueda margen de productos para utilizar.(Entrevista a productor de Monte Caseros,
2009).

“Y bueno eso es lo que estamos con un probtemdle, con Europa es lo mismo, y
estamos “entre la espada y la pared” porque hay tereer un cuidado con eso, lo que
es insecticidas’(Entrevista a productor de Monte Caseros, 2009).

Otro de los productores sostiefidoy estd muy complicado el tema de los limites
maximos de residuos, toda la onda que hay de narpasle mucho el limite, todo eso
esta muy complicado(Entrevista a productor citricola, Monte Caser@)%

En todo caso, estas exigencias le planteproductor la necesidad de implementar
cambios en las practicas productivas y de gestioivel de las explotacionesY “por
ejemplo hay que tener un lugar para los agroquimiseparado del resto de las cosas,
no tiene que tener madera por ejemplo, ni en dideni en el piso, ni en ningun lugar
(...) y bueno ya lo demas seria un poco de ordetistregle tareas, llevar control de
entrada y salida tanto de insumos como de repuesiodo” (Entrevista a productor
citricola de 25 has, 2009).

“Lo de los residuos yo creo que va a marcaestto rumbo de aqui en adelante
cada vez mas fuerte (...) lo fundamental es que ejquimia esté bien, porque donde
esta el mayor problema es en la quinta en lo quelegsema de curar y todo eso”
(Entrevista a productor citricola de 55 has, 2009).
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Se destaca por ejemplo la instalacion de ksomlinadas “cortinas forestales
rompevientos®® como una recomendacién del INTA para el manejdadeancrosis,
aungue no es un requisito, se consolida como unasd@edidas sanitarias que mayor
efecto tiene en la prevencion de la diseminacioniadbacteria que produce dicha
enfermedad:Hay muchas enfermedades”...las cortinas no son ujuisto...si son
requisitos llevar cuaderno de campo, la trazalitidde la fruta y la inscripcién de los
lotes” (Entrevista a directivo del SENASA, 2009).

Consideraciones finales del capitulo 4

En primera instancia y relacionando la infocida recabada con los interrogantes
planteados al comienzo en torno a la importancialadectividad dentro de las
exportaciones fruticolas del pais y la posiciérlemercado internacional de citricos, el
analisis estadistico de los datos deja ver de raankra la importancia de las
exportaciones argentinas de naranjas y mandarerdsoddel rubro de las exportaciones
de frutas frescas, y su rol como exportador deafdei Hemisferio Sur, especialmente
en mandarinas.

Es de destacar ademas el posicionamientoaislgn los distintos mercados y la
busqueda por explorar nuevos destinos, lo que hargdo en los Ultimos afios un
aumento paulatino de las exportaciones a expersasalleve caida en la produccion
destinada al mercado doméstico y la industria, ped®do de un leve aumento en los
precios alcanzados en el mercado internacionakestimlo en los de mandarinas,
producto en el que se ha ganado mayor competitlvida

Del analisis de la normativa vigente en e$ i relacion a la produccion citricola se
infiere que si bien existen iniciativas tendierae®gular la actividad, las mismas estan
mas que todo abocadas al cumplimiento de los pamsnee calidad fitosanitaria y al
monitoreo de enfermedades cuarentenarias. Tamigiépuede observar que dichas
normas y proyectos obedecen mas que todo a aatescfmuntuales que a politicas
concretas que tengan como finalidad el desarraltachctividad. De hecho la escasez
de politicas se manifiesta en un tratamiento difgieg de la fruta segun los mercados de
destino, dicho de otra manera, aunque existan aeigmles tanto para el mercado
doméstico como para el de exportacion, los estrictmtroles aplicados para el segundo
caso no se corresponden con los aplicados a neévahdrcado interno. Ello conlleva
para los pequefios y medianos productores que prodosertarse en los mercados
exportadores, la realizacién de practicas y coegrglie significan un “salto cualitativo”
respecto a si producen fruta exclusivamente parestado interno.

No obstante ello, es necesario resaltar le@ga reciente de iniciativas tendientes a
mejorar la situacion de este tipo de productorepe@almente el proyecto para la
creacion del Fondo Nacional Citricola que ha gateigrandes expectativas entre los
actores consultados.

29 g eucalipto es frecuentemente utilizado como nartompevientos de los cultivos citricolas, en ese
caso se plantan 1 o 2 hileras con separaciones glaintas que van entre los 2 y 3 metros, y nase |
poda para que conserven su follaje protector. Liamas deben tener una cobertura de ramas desdae abaj
hasta arriba que permita proteger de manera adedaactitricos, ademas no debe ser muy compacta,
debe tener una permeabilidad adecuada que no irepmieso total del viento, mas bien que lo regule.
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Habiendo realizado el abordaje del mercadcermaicional citricola y las
leyes/normativas/requisitos que regulan el comefa#otipo publico y privado), en el
capitulo siguiente nos adentramos en el compléjaia de la regidén del rio Uruguay,
resaltando las particularidades/caracteristicatintii]as de la pequefia y mediana
produccion familiar del municipio de Monte Casergsrelevando las estrategias
productivas y comerciales adoptadas para su idseea los distintos mercados.
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Capitulo 5. ElI complejo citricola
agroexportador de la region del rio
Uruguay vy la pequena y mediana
produccion agricola.
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5.1. Introduccion

En el presente capitulo se realiza, en prinmstancia, una breve descripcion de las
caracteristicas de los principales departamentdsatas del corredor del rio Uruguay
(ubicados en las provincias de Entre Rios y Cae®n destacando las zonas
productivas de citricos dulces para consumo erdrdsuego se presenta la estructura
del complejo citricola exportador del corredor del Uruguay, teniendo en cuenta los
principales agentes intervinientes.

Paso seguido se analizan los factores quéi@ncn en el surgimiento de la actividad
en el departamento de Monte Caseros, asi comurn#arites y problematicas presentes
en la actualidad. A continuacién se presenta lactarzacion de los pequefios y
medianos productores localizados en el departamesus practicas productivas,
integracion de fases de la cadena agroindustrisyestrategias utilizadas para su
insercion en los distintos mercados (ya sea mercdeimo, exportacion o industria).

De esta forma yendo de lo general a lo pdatiguconsiderando que la vinculacion o
integracion a través de cooperativas es una deestmtegias utilizadas por los
productores de la zona para su inclusion en el ppmenternacional, los datos
relevados serviran como insumo para el abordajeaggtulo concerniente al estudio de
casos donde se profundiza, entre otras cosas, esurgimiento de este tipo de
emprendimientos en la zona, las caracteristicasoslgproductores vinculados y la
incidencia de dicho vinculo sobre las practicagipetivas y comerciales realizadas a
nivel individual.

5.2. Generalidades
El denominado corredor del rio Uruguay estdstituido por los departamentos de
Federacion y Concordia en la provincia de EntresRipor el departamento de Monte

Caseros en la provincia de Corrientes (Mapa 5.1).

Mapa 5.1.Corredor citricola de la regién del rio Uruguay
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Segun datos del censo citricola de Entre 2084) y del relevamiento citricola de
Monte Caseros (2002) la region cuenta con 1.768ustores ubicados principalmente
en los departamentos de Federacion (65,6%) y Coiac@3%) en Entre Rios, y 583
productores en el departamento de Monte Caserd3odéentes (Gréfico 5.1). En la
estructura productiva de la subregion predominarelglotaciones que pertenecen al
estrato de hasta 25 ha; éste representa el 82%damaeion, el 67% en Concordia y el
70% en Monte Caseros (ver tabla 5.1.).

Es preciso anotar que segun los datos relevaldmrredor citricola del rio Uruguay
cuenta con 41.391 hectéreas implantadas en langiavile Entre Rios (27.594 en
Federacion y 13.797 en Concordia) y con unas 14hé8treas netas en la provincia de

Corriented’ (Monte Caseros).

Grafico 5.1. Region rio Uruguay. Numero de productores, heatayajuintas.
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Fuente: Censo Citricola 2004 (E. Rios) y Relevamiento Citricola 2002 (M. caseros)

Tabla 5.1. Quintas citricolas por estrato de superficie.i®ego Uruguay

Quintas por estrato Concordia Federacion Monte 1©ase
Hasta 25 ha 67% 82% 70%

25-50 ha 19% 13% 21%

50-100 ha 8% 2% 8%

> 100 ha 4% 1% 2%

Sin dato 1% 2%

Total 100% 100% 100%

Fuente: Censo citricola 2004 (Entre Rios), Relegatoi citricola de 2002 (Monte
Caseros)

La provincia de Entre Rios tuvo una produccpama el afio 2009 de 734.657
toneladas de citricos dulces (476.630 de naranjas8y027 de mandarinas), de las
cuales el 15,1% se destind a la industria, el 666ftercado interno y el 18,3% a la
exportacién. Por su parte la provincia de Corriemi®o una produccion para el mismo

% La provincia de Corrientes también cuenta con dtrea productiva conocida como Cuenca
Bellavistense (departamentos de Bella Vista, Cariéep Saladas, San Roque, Mburucuya y Lavalle).
Esta posee el 31% de la superficie en explotacidnivel provincial y su produccion es destinada
principalmente a la industria de procesamientopodgge en esta zona, principalmente en Bella Vista,
estan ubicadas la mayoria de las plantas indusaidiras de la provincia de Corrientes, con una
capacidad operativa cercana a las 660 t diarifizitbe(Molina, 2007)
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aflo de 180.000 toneladas de citricos dulces (180d® naranjas y 50.000 de
mandarinas), destinando un 54,5% para el mercash@staco, 27,5% para exportacion
y 18% para industria (Federcitrus, 2010, INTA 28310

5.3. Estructura del complejo exportador de citricoglulces en la region

Grafico 5.2. El complejo exportador de citricos dulces de lagredel rio Uruguay
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En este apartado se abordan los principalesteg involucrados en las distintas fases de la
cadena de valor, desde la produccién primaria,réigion de insumos para la produccion
agricola y la transformacioén, suministro de magugng equipos, organismos publicos, centros
de investigacién, industrias procesadoras/empaasady los principales clientes. De esta
manera y siguiendo el gréfico 5.2, se explican aticoacion, de manera general, las
caracteristicas principales y la importancia deaaatb de estos agentes para el funcionamiento
del circuito productivo/comercial:

Productores citricolas:En primera instancia se destaca la importanciesti actor
dentro del complejo teniendo en cuenta que, dadigidades productivas desarrolladas
a nivel de las explotaciones depende en gran mealidkesarrollo de las proximas
etapas de la cadena de valor.

Si se tiene en cuenta el tamafo de las exjpboias para caracterizar estos actores, es
posible mencionar la coexistencia en el area géogréstudiada de productores de

31 Informe citricola de la provincia de Corrientes TWBellavista) e Informe citricola de la provinae
Entre Rios (INTA Concordia).
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diferentes tamanos. Por lo general a un produadiachaiio pequefio se lo ubica por
debajo de las 50 has, a uno de tamafio mediano%hiréas 100 has y a un productor
grande por encima de las 100 has (Entrevista annafiote calificado, INTA Monte
Caseros, 2008). No obstante, considerando la edialel® situaciones heterogéneas al
interior de dicho estrato, se considerd que laabégi tamafio no era lo suficientemente
fuerte para caracterizar a los productores enteslos. De este modo, se retomé la
tipologia construida en trabajos anteriores (Ctéyi®alacios y Soleno, 2009a), que
considera a la pequefia y mediana produccién ddaipiiar en funcién de la forma de
organizacion social del trabajo en las explotagpneombinando el grado de
involucramiento del productor en las tareas pradastjunto con la intensidad en la
contratacion de mano de obra, criterios tenidosusmta dado que un cultivo como el
del citrus se caracteriza por la necesidad dezeralabores culturales en forma
periodica. De esta manera, se identificaron tresstide pequefios y medianos
productores: los productorémmiliares puroslos de tipdfamiliar-empresarialy los de
tipo empresarial® (Craviotti, Palacios y Soleno, 2009a, 2010):

1) Familiares puros:con trabajo de la familia en tareas fisicas y tamente,
contratacion de transitorios para tareas puntual@mwo poda/raleo, venta de la
produccioren planta

2) Familiar-empresarial: combina el trabajo familiar en tareas fisicas caen |
contratacion directa de trabajadores permanentesratisitorios para cosecha y otras
tareas;

3) Empresarial caracterizado por la ausencia de trabajo famératareas fisicas y la
contratacion de trabajadores permanentes y traiosito

Es importante destacar que el trabajo de figason en el cual se plantea dicha
tipologia ubica a los distintos grupos de prodwesadentificados dentro del contexto
territorial, de esta manera se resalel predominio en Monte Caseros de los
productores familiares “puros” (cuya mono-producciitricola es mas acentuada),
mientras que en Federacion prevalecen los famisiammpresariales, y en Concordia,
los productores de tipo empresarig|Craviotti et al. (2010:6)

Teniendo en cuenta el eje de analisis propuastorno a los productores familiares
de Monte Caseros, en un proximo apartado se prizfamdd en sus caracteristicas
distintivas.

Insumos/servicios para la produccionA este eslabén pertenecen los viveristas, los
proveedores de maquinaria agricola, de fertilizgrdgroquimicos y equipos de riego
asi como los asesores técnicos.

La importancia de cada uno de los actores imeados radica en el suministro de
los factores productivos y la transmision de sabgree permitan a los productores la
obtencién de una mayor y mejor productividad.

% La produccion basada exclusivamente en el trabajios integrantes de la familia sélo es posible
cuando la superficie citricola es pequefia y exiss de un integrante varén que trabaja en la quinta
(Craviotti, Palacios y Soleno, 2009a)
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Insumos/servicios agroindustriales:Se destacan dentro de este eslabon los
proveedores de maquinaria agroindustrial (maquisaekeccionadoras, lavadoras,
calibradoras), de chatas bineras, bines, cajaaménc cajones de madera y tecnologia
de frio, los proveedores de agroquimicos y de @esside asistencia técnica en las
labores de empaque y comercializacion. Asimismeenpuede dejar de mencionar a las
empresas prestadoras del servicio de transpontgerefdo cuando la fruta va con
destino al mercado externo.

Organismos PublicosSe resalta la presencia del SENASA y el INTA. Ehero
de ellos cumple en la zona labores de fiscalizad&ta produccién citricola, poniendo
en practica los programas de monitoreo de plagasgrmedades. Plantea ademas los
requisitos necesarios para la certificacion de ltdss exportables por parte de los
productores y hace seguimiento a los programasadaltilidad de la fruta con destino a
la Union Europea implementados por las firmas e=ploras.

El INTA por su parte juega un papel importaete la investigacion para la
introduccion y propagacion de nuevas variedades,casio genera informacion
referente a la actividad citricola en ambas proasicEs de anotar el grado de
relacionamiento de los productores del sur de €ates con la Experimental del INTA
Concordia, situacién explicable por razones geamafque permiten un mas fécil
acceso respecto a la EEA Bellavista especializadeiteus. Cuentan ademas con una
Agencia de Extension Rural de este organismo uaieadVionte Caseros.

Ademas se debe mencionar un organismo deternagblico-privado, el Comité
Regional del Noreste Argentino (CORENEA), que fueado con el propoésito de
cooperar con las autoridades sanitarias naciogaigzovinciales en la implementacion
de medidas fitosanitarias tendientes a combatiggslao enfermedades que atenten
contra la libre comercializacion de productos fratticolas del NEA. De esta forma las
asociaciones de productores, los empacadoresphisrgos provinciales y el SENASA
forman parte del CORENEArabajando en forma conjunta para poner en marcha e
Programa de Certificacion de lotes citricos del Niaka Exportacion, en el marco del
SISTEMA NACIONAL DE VIGILANCIA Y MONITOREO DE PLAGAS
(SINAVIMO).

Asociaciones gremialedentro de las cuales se pueden mencionar:

La Federacion del Citrus de Entre Rios (FeQJERtidad de segundo grado que
agrupa a la Asociacion de Citricultores de Conegrldi Asociacion de Citricultores y
Empacadores de Chajari, la Asociacion de Citricety Empacadores de Federacion y
a la Asociacion de Citricultores de Villa del RasaPor su parte en la provincia de
Corrientes se destaca la presencia de la Asociaaditricultores de Monte Caseros,
la Asociacion de Citricultores de Mocoreta y la &isgion de Citricultores de Bella
Vista.

La Camara de Exportadores de Citricos del derérgentino (CECNEA), fue
constituida en 1999 por los exportadores de citesco y en la actualidad agrupa 12
firmas exportadoras del Entre Rios, Corrientesjivis y la Provincia de Buenos Aires
(Salerno, Nobel, Fama, Chajari Citrus, Trébol Panipatales, Expofrut, Salto Chico,
Coopecicor, Frigocitrus, Cooperativa Colonia SaanEisco y Trevisur), representando
a la mayoria de los exportadores de citrus del NEA.
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Firmas empacadorasias firmasempacadoras/exportadoras son las encargadas de
realizar las labores de procesamiento agroindusieida fruta, bien sea proveniente de
sus propias quintas o comprada a productores. Asleimacuparse de las labores de
empaque, las firmas también comercializan la prodac en los mercados
internacionales. En algunos casos también vendaiesdarte de exportacion en el
mercado interno o a la industria.

Las firmas presentes en el &rea citricola bajadio conforman un sector dindmico
gue impulsa a todo el complejo, exhibiendo difel@ncen términos del origen,
organizacion interna y modalidades de penetracion e mercado. Estas
particularidades determinan a su vez diferentesderde insercion y articulacion entre
los eslabones de la cadena productiva, en la gerdasten firmas de origen extranjero
con otras de origen nacional, destacandose eritrge @timas las regionales/locales por
su anclaje territorial (Craviotti, Palacios y Saef009b).

En primera instancia se mencionan las empeegastadoras de origen extranjero o
gue integran capitales internacionales que comfouéia en la zona y en otras regiones
del pais con la intencién de incrementar la esgalaroduccion y ofrecer una canasta
de productos variada y de calidad. En los ultimGssaalgunas de estas firmas,
aprovechando la coyuntura econdmica favorable,ilalgn plantas de empaque en la
localidad de Concordia y se hicieron cargo de Eige de las mismas. Son empaques
exclusivamente para exportacion y la ubicacidén alé'subsidiaria” obedece a una
estrategia tendiente a diversificar el portafol® mtoductos ofrecidos en el mercado
mundial. Dentro de éstisse pueden resaltar la presencia de empresas copodri,

y hasta el afio 2009, al Ingenio y Refineria ElI Tab#&Craviotti, Palacios y Soleno,
2009Db).

En segundo lugar se hace referencia a lasagirmacionales “extra locales”, las
cuales se insertan en el eslabon de comercializasigortacion para incrementar su
escala de produccion. Ledesma S.A., empresa aracaeNOA que también produce
citricos, ha expandido sus operaciones hacia laginmias del NEA en los dltimos
afnos, mediante la compra de fruta y la contratagerservicio de empaque. (Craviotti,
Palacios y Soleno, 2009b).

En tercer lugar se menciona a las firmas éscallgunas de las cuales son empresas
integradas verticalmente y otras son cooperativasnsorcios de productores. En el
primer caso se integran “hacia atras” y comprareraetos, y se integran “hacia
adelante” empacando y comercializando la fruteelesegundo el empaque acondiciona
la fruta que entregan los productores asociadas.ebgpresas integradas se ubican en
Concordia y Federacion (entre ellas Citricola Qtiajaitricola Ayui y Argencitrus);
también en este Ultimo departamento — en el qudpprman los pequefios y medianos
productores - se asientan dos consorcios expodgsddiobel y FAMA), mientras que
en el vecino departamento de Monte Caseros op@swcabperativas (La Cooperativa
Colonia San Francisco y Coopecicor), la primerala® cuales es analizada en
profundidad en esta tesis. (Craviotti, Palacio®k®o, 2009b).

En el gréfico 5.3 se puede observar que agndaje de participacion de las firmas
locales sobre el total de las exportaciones nalgerde citricos dulces representaba en

% Las empresas mencionadas concentran aproximadarekrt8% del total de las exportaciones
nacionales de naranjas y mandarinas (SENASA, 2007)
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el afio 2007 cerca del 42,5% (22,7% correspondeefde empresas integradas y 19,8%
a las cooperativas), por su parte las firmas naléscparticipaban con el 57,5%.

Grafico 5.3. Participacion de las firmas empacadoras/expordaden el total nacional
de las exportaciones de citricos dulces. En % 2803.
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Fuente: Craviotti, Palacios y Soleno (2009b)

Es de anotar en este punto que la converggroigrafica de las firmas en un mismo
espacio local es un factor que posibilita un may@ado de relacionamiento entre las
mismas. En este sentido se resalta una mayor aicionl entre las localizadas en el
departamento de Federacion (especialmente los mimspy las cooperativas ubicadas
en Monte Caseros, incidiendo no solo la cercama, también el tipo de productores
qgue las integran (en su mayoria pequefios y medid@oaviotti, Palacios y Soleno,
2009b).

Sin embargo, y aunque existe relacionamienitbeelas distintas firmas, las
vinculaciones —de tipo informal- estan mas que todentadas a concretar objetivos
puntuales (sobre todo de tipo comercial). En estgido se destaca el bajo nivel de
competencia entre las firmas en el contexto faverabla exportacion registrado luego
del cambio de la politica cambiaria en 2002, logoacada una de ellas tomar una
porcién del mercado externo de acuerdo a sus fidaies productivas (Craviotti,
Palacios y Soleno, 2009b).

Las estrategias a través de las cuales llegéos distintos mercados varian de
acuerdo al tamafio y a la trayectoria de las firpadjéndose encontrar situaciones de
integracion vertical de las actividades comerciglés implican la locacion de oficinas
de ventas en el exterior desde donde se coordimelatoria con los distintos clientes,
y situaciones en las cuales se coordina la vehtavas de intermediarios, quienes son
en ultima instancia los que se encargan de confieesida fruta en los distintos paises.
Una tercera situacion implica una relacion diremta el comprador sin que existan
oficinas de venta en el exterior, para lo cualogitacto telefénico y/o a través de la web
se consolida como una herramienta fundamental paraestablecimiento y
mantenimiento de las relaciones comerciales. Enstedtos casos la relacién implica la
inexistencia de contratos formales y la prevalerdgacompromisos de palabra o
arreglos informales que se basan en relacione®mféanza consolidadas a través del
tiempo (Craviotti, Palacios y Soleno, 2009b).
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5.4. La actividad citricola del departamento de Mote Caseros.
5.4.1. Generalidades

Mapa 5.2 Area geografica de estudio: Departamento de MGageros

Farada Acufs

PASO DE
LOS LIBRES

MUNICTPIO
JUAN PUSOL

n REPUBLICA
T ORIENTAL
MOCORETA] NEL URLIGLIAY

BEFERENCIAS
® L"Ceegoria
& 2" Celegoria

3* Cle g o

PROWVINCLA
DE ENTRE RIOS

Fuente: Extraido de CFI (2007)

Como se puede apreciar en el Mapa 5.2, elrdgpanto de Monte Caseros se
encuentra compuesto por cuatro municipios, divislido tres categorias, siendo Monte
Caseros de primera, Mocoreta de segunda, y Juah yY@olonia Libertad de tercera
categoria.

En el total del departamento se registrangtddtas citricolas y 583 productores. La
superficie total destinada a citricos es de 1722U8¢tareas, con una tasa de desperdicio
medio del 16% (correspondiente a cortinas forestatalles y cabeceras), lo que
arrojaria una superficie neta implantada de 14hg&%areas (Relevamiento Citricola de
Monte Caseros, 2002)

El 36% de las unidades productivas se agrepéne las 10 y 25 hectareas; el 21%,
entre 25 y 50 hectareas y el 19% entre 5 y 10 testalas quintas de menor superficie
(inferiores a 5 hectareas), representan el 15%oth|

En cuanto a la agrupacion de las quintas mtodas en funcion a la superficie total
de naranja, mandarina, pomelo y limon, la informdadlel Relevamiento Citricola de
este departamento (INTA, 2002) da cuenta de laopeigrancia del cultivo de citricos
dulces, ya que la mayor superficie plantada coomdp a naranjas con el 61% y en
segundo lugar a mandarinas, con el 36%. Pomelosmignés son especies de baja
representatividad geografica y no superan el 3,&% cguperficie. Asimismo, y segun
los datos provenientes del Consejo Federal de diorees (2007), la produccion de
naranjas y mandarinas corresponde al 76,86% dall detla produccién agricola del
departamento.
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Ademas de lo hasta aqui expuesto, es pre@seionar que en dicho departamento
se encuentran localizados fisicamente un totabdendpaques habilitados para mercado
interno por el SENASE y 2 empaques para exportaciéon (FEDERCITRUS, 2009).

5.4.2. Marco histérico de surgimiento de la actwdd

“...Toda esa zona del rio Uruguay, es decir, Chajgdderacion, Monte Caseros, hay un gran
componente de inmigracion italiana, se afincaraal glisefio fue la huerta o quinta familiar ampliada...
(Entrevista a informante calificado, INTA Monte @ess, 2008)

Segun lo plantea Batalla (s/f), la primeraoo@ agricola del Departamento de
Monte Caseros, fue delineada y loteada en los cami@da Estancia llamada “Rincon
de la Merced”; llamados hoy ejidos de Monte Casaragos limites comprenden desde
las margenes delo Uruguayal Este, hasta las costas édetoyo Timboyal Oeste, al
Norte Arroyos: Ceibo, Ibicuy Capibari,y al Sur confluencia déirroyo Timboycon el
Rio Uruguay.Los citados limites encierran unas 7000 hectarpesximnadamente de
tierra divididas en noventa manzanas de 72 hest&eda una, separadas por sus
correspondientes calles y divididas luego en cueltiacras de 18 hectareas cada una
gue hacen un total de 360 chacras, aptas pardipadeultivos agricolas.

En la época de su creacion fueron adjudicadada Provincia de Corrientes a los
pobladores de la zona para su aprovechamiento ltaggn, ubicando a muchas
familias campesinas, las cuales no podian addasgritierras por sus propios medios. De

a las costumbres y adelantos de la época, dedisarmbm preferencia a la ganaderia y
plantando en pequefa escala: maiz, batata, paayallo, sandia, tabaco, vid, etc., que
abastecian la pequefia poblacion de entonces.

A partir del afio 1900, segun lo relata Bat&lf), comenzaron a llegar familias de
emigrantes provenientes en su mayoria de ltalipafss y Francia. Los primeros
cruzaron desde las fronteras de Uruguay y Braaila Bichas familias no fue dificil
acceder a las tierras, ya que los criollos, que éu&fios en esos tiempos, las alquilaban
o las vendian a bajo precio. La mayoria adquirik®ra 36 hectareas, que para esa
época era suficiente para el desarrollo de losthst cultivos que permitiesen mantener
y/o sostener a una familia.

De esta manera, con la radicacion de un centenfamilias extranjeras empezé una
nueva etapa evolutiva en la Colonia de Monte Caseapoe permitié el desarrollo en
forma intensa de una diversidad de cultivos quéahastonces no se conocian en la
zona. Los colonos extranjeros (“gringos” como sellama hasta hoy), comenzaron a
plantar y cultivar las distintas especies hortigoja frutales, como asi también a
desarrollar la actividad de tambo, habiendo llegader el principal departamento del
sur correntino, que abastecia a los deméas puebldés cbsta del rio Uruguay: Curuzu
Cuatia, Mercedes, etc.

En frutales se desarroll6 activamente el wuoiltle la vid, produccion que se vio
truncada en el afio 1918, cuando una ley naciordédrdea la provincia de Corrientes

3 \a mayoria (30 empaques) se encuentran ubicadad erunicipio de Mocoretda y sé6lo 15 en el
departamento de Monte Caseros.
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no aptgpara el cultivo, prohibiendo bajo pena de sevenalsasla elaboracién de vinos
con fines comerciales y, exigiendo la extirpaci@tddas las plantaciones de vid de
esta provincia (Batalla, s/f).

En ese entonces ya algunos colonos habian nzawle a realizar algunas
plantaciones de citrus y ante la prohibicién dertaduccion de vino, los mas avanzados
volcaron sus esfuerzos y recursos en la citricatavolucionando rapidamente con la
aplicacion de injertos y variedades. En un comidagglantaciones citricolas eran de
300 a 500 plantas y se intercalaban cultivos hae$; hasta que el desarrollo de las
plantas lo permitia (Batalla, s/f).

Segun relata el autdipara la década de 1920 se radican familias argeat de
origen italiano, procedentes del norte de la prainde Entre Rios, que adquieren
propiedades en la zona de Itacumbu, Rincén y LagRodesarrollando varios cultivos
gue hasta entonces no se explotaban en la zonai, r&@tago, lino, girasol, entre
otros, llegandose a producir cantidades considezabtle estos cereales, que eran
transportados por ferrocarril desde la Estacion Mente Caseros y La Bougle con
destino a las fabricas aceiteras situadas en laviprdia de Entre Rios (Chajari —
Federacion)”.

Por el afio 1930 empez06 a incrementarse lamzacadn en varias explotaciones
agropecuarias del departamento, iniciAndose elvaulte arroz e intensificAndose las
plantaciones citricas en quintas de varios mill@eplantas cada una, ya que los que
tenian maquinarias agricolas extendieron sus osl{iBatalla, s/f).

En la década del 40 al 50 empezaron a dekas®mlen forma organizada en el
departamento las colonidsbertad, San Francisco, Juan Pujol y Mocoret@nde se
radicaron numerosas familias, hijos de productagrepecuarios, procedentes del sur
de la Provincia de Entre Rios y Monte Caserosgiastransformaron el panorama en
“florecientes” plantaciones de citrus y especieedtales caracterizadas por su alta
tecnificacion, electrificadas y surcadas por caminafirmados, con puentes y
alcantarillas en los cruces de arroyos, que fab#itel transporte de la produccion
(Batalla, s/f).

De este modo la citricultura logra consolidarsomo la principal actividad
econdmica del departamento, seguida de la ganagd&iforestacion:...Cuando uno
contempla la mano de obra que ocupa, la familiacada, la citricultura pasa a ser la
mas importante, la ganaderia estaria después, tales empieza a ser importante
también, pero como actividad es la citricultura.(Entrevista a informante calificado,
Monte Caseros, 2008).

5.4.3. Limitantes y problematicas

Para mediados de la década del 90, el depamtarde Monte Caseros habia logrado
avances en la incorporacion de tecnologia destiagaaducir fruta fresca tanto para el
mercado interno como para exportacion, que se jgaduen el envio a mercados
externos de fruta de calidad (INTA, 2002).

No obstante ello, para esos afos se acregitagalificultades estructurales propias
de los pequefios y medianos productores de lagamr@acomercializar la produccion,
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mayormente relacionadas con la lejania de los ipales centros de consumo y la
ausencia de firmas empacadoras/exportadoras ezpafttdmento, con lo cual la venta
de la produccién exportable dependia mayoritariaenéa las necesidades puntuales de
las empresas compradoras ubicadas en la veciningieonwe Entre Rios y/o de sus
asociados. De esta forma si bien los productorgseraban a realizar inversiones y
mejorar sus practicas de manejo para obtener diutzalidad exportable, la misma era
comercializada a través de otras provincias.

Esta situacion ademas supone grandes asimekeigpoder a la hora de entablar
relaciones transaccionales y deriva en situacicriisas en contextos de contraccion
de la demanda, tal como sucedio durante el pededecesion econdémica registrado en
el pais entre los afios 1999 y 2001, que incidiondmera directa en la falta de
compradores de fruta tanto para mercado internaquamna exportacion. Lo cual a la
vez derivd en la busqueda de alternativas comegcigle incluian la integracion
vertical de actividades de empaque y comercialimacie la produccion, ya fuese de
manera individual o a través de experiencias ateasa

Es de esta forma que en el afio 2002 y apogérelvel contexto favorable de la post
convertibilidad se conforma en el departamento rehgr emprendimiento de tipo
asociativo: La Cooperativa Colonia San Franciscedo, siguiendo esta experiencia se
crea a mediados del afio 2003 la segunda experiersceiativa, la Cooperativa
Exportadora Citricola de Corrientes, la cual empigzxportar en el afio 2007 a través
de terceros y encara la comercializacion en el agderénternacional por cuenta propia
en el afio 2009.

Aln cuando se pudo notar un gran dinamismdadactividad exportadora en el
departamento entre los afios 2002 y 2004, el heelyue se presentaran restricciones a
las exportaciones argentinas de citricos a la UBidnopea desde el afio 2004 y hasta el
afo 2007 por las detecciones de casos de canatesis) nuevamente en problemas de
comercializacion en la zona principalmente para posductores no asociados a
consorcios exportadores o cooperativas, agravaolok situacion de crisis financiera
global que se present6 en el afio 20Q8:a demanda que hay hoy de los productores
es de solucién de la comercializacion de la produtcpara mercado interno o para
exportacion, ellos quieren que se solucione ponmguiese vende, ya [hace]varios afios
viene comprometida la exportacioEntrevista a informante calificado INTA, Monte
Caseros, 2008).

Ademas es pertinente mencionar la persistedeigproblemas vinculados a la
produccion primaria que conspiran en contra de dasalidacién de la actividad
exportadora, como son la dificultad para contréaresa presencia de plagas y
enfermedades, y lograr un acceso sostenido a kgasuecnologiastHay muchos
problemas, tenemos sanitarios, no solamente soblgm@s si no que son limitantes,
cancrosis, mancha negra, no solo es la fruta sine gl lote tiene la enfermedad, el
sistema de monitoreo que tenemos alla, eso esabigona; después el otro problema
es que no todos los productores acceden a un daveéecnologia, ahora aca se esta
incorporando un poco de riego, vemos preocupadeseaijgue no pone riego se puede
guedar muy atras en la piramide tecnolégica y désmo puede competiEntrevista
a informante calificado de la Asociacion de Citlictes de Monte Caseros, 2008).
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A propdésito de lo expuesto en la cita antesemmenciona que por efecto de la sequia
registrada en el verano del 2006, en el departamauotentd el interés de los
productores para instalar riego por goteo en latotaciones. Por tal motivo se cre6 un
fideicomiso de riego para la citricultura que g&ficié entre otros con la participacion
del Ministerio de la Produccién de Corrientes, @ehsejo Federal de Inversiones y la
Fundacion ARGENINTA. Esta herramienta se implemeigidido a las dificultades que
enfrentan la mayoria de los productores para accatecrédito: “¢Por qué el
fideicomiso? Nos damos cuenta ahora, el produditoicola, el productor mediano no
es sujeto de crédito (...) Podés imaginarte que garsecancelatorio de deuda te pide
una serie de requisitos complicadisimos, para umsg@na que tiene mas de 50 afios no
te asegura nadie’(Entrevista a informante calificado de la Asociacde Citricultores
de Monte Caseros, 2008).

El programa del fideicomiso se llevé a cabekemarco del denominado “Programa
de Reposicionamiento de la Citricultura Correntjralyo objetivo era el de mejorar la
produccion, la calidad y la comercializacion de plieduccién citricola con fines
exportables y para mercado interno, contemplandootestitucion de una red entre
instituciones publicas (Gobierno de la Provincia @errientes, Consejo Federal de
Inversiones, SENASA, INTA y Corporacion Mercado €ahde Buenos Aires), y
privadas (Cooperativa San Francisco).

Como resultado de esta iniciativa que sedréci el afio 2004, se conformaron en su
momento dos grupos de Cambio Rural que contarorasesoramiento profesional y
apoyo tecnolégico del INTA para la planificacion deonte, eleccion de variedades,
manejo del cultivo, cortinas forestales de protatcipoda, controles fitosanitarios,
cosecha y poscosecha. Se realizaron ademas cwsiosntacion de monitoreadores
para detectar plagas y enfermedades con el fiewdiéicar lotes aptos para exportacion.
A propésito uno de los informantes consultados alpdn

“El Programa de Reposicionamiento de la Citittara comenzo con actividades tan
sencillas como “muchachos organizamos una combmoga Bs. As., visitamos el
mercado central”, porque otro de los problemas goeveo en nuestros productores es
gue uno a veces pone el cajoncito arriba del camy@mo sabe mas que ocurre con la
fruta, entonces este grupo el INTA, CFI, provingida asociacion, acompafarlos,
llevarlos a conocer, mira lo que hace aquel, poe qw hacemos lo mismo? Porque
estamos por ahi mandando una fruta que ni siqumersotros tenemos conciencia...y
tampoco tenemos conciencia que la fruta se vendepmidla presentacién que por la
fruta misma, entonces los que despertaron, haynalguproductores hace 5 afos
estaban todos igual, y hoy hay productores quenest§, algunos quedaron aca abajo y
otros acé arriba” (Entrevista a informante calificado de la Asociacde Citricultores
de Monte Caseros, 2008).

Otra de las limitantes que deben ser mencemauh relacion al desarrollo de la
actividad en el departamento esta ligada a loosadt los insumos y de la mano de
obra. En referencia a los primeros se hace evidentelas expresiones de los
productores y referentes consultados una gran yp@cn por el alza progresiva en el
valor de los fertilizantes, agroquimicos y dem&suimos productivos, la cual no es
acompafnada en la misma medida por los preciosidbtepor la venta de la fruta en el
mercado internacional, viendo afio a afio reducideestabilidad: “..Lo que pasa es
gue son las cosas del pais que en este el momemgoidy esta mandando toda la fruta
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que puede y nosotros no podemos mandar nada, Kiescouestros son mucho mas
altos, en todos los sentidos (...) Entonces nosatoogueremos que nos regalen todo
pero... que todo el costo de produccion sea un parwapara poder competir con los
demas paises. Sudafrica mete, -aparte que estarcenéa-, tienen un costo de barco
mucho menor al de nosotros, pero ellos tienen wtocauy por debajo al nuestro,
entonces Uruguay lo mismo y es un pais chiquitoneeis uno dice: “ah, por qué
nosotros no podemos hacer lo mismo que hacen tos”otEntrevista a productor de
27 has citricas, Monte Caseros, 2009).

Por esta razén una de las demandas mas ecidat los productores asociados
insertos en el circuito de exportacion tiene que aan la necesidad de un tipo de
cambio mas favorable que les permita ser mas caimpsten el presente escenario:
“Desde que arrancamos en el 2003 a hoy, se estéaepda muy complicado. Hay
paises como Sudafrica que estan produciendo y preddo, y producen muy bien...y
bueno una lastima seria, una lastima para la zonmasotros estamos trabajando de la
mejor manera, pero ahora con el cambio tan bajia, directamente no se puede
trabajar...” (Entrevista a presidente de Coopecicor, Mocor€tal P

“Claro, es lo que mas nos va complicando efjawo...se ve que elldpaises
competidores}tienen precio y no modifican mucho los preciosse@, no es como
nosotros que...alla es estable pero a nosotros ree\arruinando mucho el costo que
es un 20, 25% anual que aumenta tod@&ntrevista a miembro del Consejo de
Administracion de Coopecicor, Mocoreta, 2011).

En cuanto al tema laboral, se destaca la ajmdat que encierra el tema para una
produccion que, como la mayoria de las produccicinedcolas, utiliza trabajo
contratado para labores como la poda, raleo ydadatal’, siendo esta Ultima tarea la de
mayor importancia y que es realizada mayoritariden@or personal temporario o que
migra por las distintas zonas productivas fruticale acuerdo a las temporadas de
cosecha. De esta forma existe una gran preocuppoioal costo de la mano de obra:
“...El costo laboral también es muy alto, es una hicjue estamos haciendo entre lo
gue es la citricultura del NEA, porgue se traba@nanucho personal en cosecha...”
(Entrevista a informante calificado, Mocoreta, 20@8 por la capacitacion de los
trabajadores en relacion a las practicas utilizadas

“Y por ejemplo, el tema laboral, que la ciwltura ocupa una gran cantidad de
mano de obra, en la cual la cosecha es casi impmsille se afinque...se esta buscando
un mecanismo asi, que el trabajador tenga garadtzel trabajo y los aportes, pero
qgue el productor no se vea, por tenerlo por diesdjue no tiene frutdpbligado a]
tenerlo asentado...De parte mia, a titulo personah cn gran error de la parte
patronal, porque la cosecha es para mi la tarea delgada, que se realiza después de
un afio de criada la planta, en un décima de segup@s la gente menos calificada, en
medio segundo te arruina la cosecha. Yo siempredige a los productores, no
capacitamos a nuestra gente. ¢Porqué no gastamderd& de la jornada y traemos
al de afuera para que los instruya, los controés haga un seguimiento de la cuestiéon
de cosecha?{Entrevista a informante calificado de la Asociacde Citricultores de
Monte Caseros, 2008).

% Seguin Jaimet al (2010), la demanda de trabajadores en las expdoes de nivel tecnoldgico bajo y
medio puede estimarse entre 27 y 37 jornales potatea por afio respectivamente. De éstos el 53%
corresponde a labores de precosecha (poda, raidAo restante a la cosecha.
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Toda la informacion hasta aqui recogida hanfito conocer las circunstancias bajo
las cuales se desarrolla la actividad citricolaeedigamente en el departamento de
Monte Caseros, mostrando los principales aspeatterentes a los inicios de la
citricultura, la importancia que reviste y las pipales problematicas a las que se ha
visto sujeta y que enfrenta hoy en dia. De esteonsadconstituye en un marco de
referencia a través del cual se pueda comprendengjier manera las caracteristicas
exhibidas por la pequefia y mediana producciorcolaifamiliar de este departamento,
asi como las estrategias que despliega para haecee fa las dificultades y limitantes
productivas, y para encarar los desafios que wasigo la insercion en el mercado
externo.

5.4.4. Los pequefios y medianos productores ciagodél departamento

Teniendo en cuenta los interrogantes prinegpale la tesis, en este apartado nos
centramos en las caracteristicas distintivas de posductores familiares del
departamento, relacionadas con su estructura predumodelos de gestion, y légicas
comerciales utilizadas. Como se sefialara anteritemeen él predominan los
productoresfamiliares puros” (Craviotti, Palacios y Soleno, 2009a).

Para el abordaje de este punto se destaoptatancia del analisis cualitativo de 21
entrevistas realizadas a productores durante e2@@®. Del total de casos relevados 11
pertenecian al tipéamiliar puro, que incluye tanto productores orientados al nurca
interno como otros que destinan una parte de siupoon a la exportacion.

Todos ellos son propietarios de las explotesq33 has en promedio, con un rango
gue varia entre las 6 y las 70 has) y la mayoriadtadido a la tierra por herencia
(aunque algunos casos manifestaron haber realczadpras posteriores para ampliar la
explotacion). El nivel educativo formal de esterast de productores es bésico,
pudiéndose destacar que cinco de ellos sélo comipletestudios primarios, otros cinco
casos completaron o realizaron estudios secundgrielscaso restante es el de un
productor que tiene estudios primarios incomplefos sabe leer ni escribir). El
promedio de edad para estos productores es deo49 @in un rango de 34 a 70 afios.
Diez de los productores son de sexo masculino ¢ solcaso relevado pertenece al
femenino (manifestd realizar actividades extra@ledi en una pequefia agencia de
apuestas de su propiedad), aunque se destaca guesg®so quien realiza las labores
gue mayor esfuerzo fisico demandan dentro de l&qion.

Otro de los rasgos caracteristicos de estedgpproductores esta relacionado con la
convergencia de la unidad doméstica con la unidadugtiva, pudiéndose constatar
gue la totalidad de los casos relevados habitala explotacion en compafiia de la
familia nuclear (por lo general la esposa y lo®dhipequefios) y/o extensa (padres y
hermanos casados 0°fo Es com(n la presencia de mas de una unidad ticengsr
explotacion.

Es importante retomar ademas la importancig dadicion citricola dentro de este
estrato de productores, dado que la totalidad sledsos identificados manifestaron ser
hijos de padre o madre citricultor(a). De hecha esndicion, sumada al hecho de tener
las mayores inversiones realizadas en este culsgoconsolida como uno de los

% Generalmente las hijas casadas viven fuera deplatexion al igual que los hijos varones que realiz
estudios terciarios no relacionados con la activagricola.
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factores de mayor peso a la hora de evaluar lantodad en la actividad, tal como se
puede evidenciar en las expresiones de algunasgedductores entrevistados:

“Por el conocimiento especifico en la actiuideitricola; al no tener conocimiento
en otra actividad es obvio que lo voy a seguir(Ehtrevista a productor de 55 has
citricas, Monte Caseros, 2009).

“Haber nacido dentro de una quinta; es lo tmigue aprendi a hacerEntrevista a
productor de 36 has citricas, Monte Caseros, 2009).

“Estoy en esto y es lo que siempre supe ha@emtrevista a productor de 22 has
citricas, Monte Caseros, 2009).

“Ya estamos plantados, tenemos 6 ({Ehtrevista a productor de 6 has citricas,
Monte Caseros, 2009).

Si bien estos testimonios muestran el arrgigg interés en la continuidad en la
actividad, al ser indagados respecto a si desequ@ralgunos de sus hijos continuasen
como productores citricolas, los que tienen hijeguefios manifiestan que les gustaria
gue ellos continuasen siempre y cuando esa sealgntad expresa, o prefieren que
estudien y después se dediquen a la citricultura.

Para todos, la citricultura se consolida colaoprincipal actividad econdmica,
aungue en algunos casos se evidencia la dive@ditgproductiva como mecanismo
que permite acceder a otras fuentes de ingresogstensentido la ganaderia y la
forestacion son las otras dos actividades que ¢miesi en importancia. Estos
citricultores se encargan de las tareas fisicda guninta en compafia de miembros de
la familia nuclear o extensa y contratan trabajesldransitorios para las labores de
poda, raleo, y en menor medida las fertilizaciones.

Para aquellos casos de productores familianebs cuales sélo se cuenta con el
cultivo citrico, se destaca la renuencia a la toearéditos provenientes de entidades
bancarias, prefiriendo ayudas externas de miend&da familia extensa para cubrir las
necesidades puntuales de la actividad, y redusicdstos derivados de la contratacion
de terceros!...Nos dimos cuenta que en muchos casos cuando tamardecision
comparten marido y mujer (...) eso te va definiemigistema, por eso tienen aversion
al riesgo(lo subraya)..Vos fijate que si vos sos la mujer de la casas @n la casa y
tenés un monocultivo, en absoluto querés tomariasgo (...) Cual es la variable que
usan? La mano de obra familiar no remunerada. Usddo ni siquiera con intereses lo
tomas, porque nosotros entendimos que el peque@dugior se defiende de las
grandes crisis achicando sus gastos, la mano de damiliar termina siendo un
resguardo...”(Entrevista a informante calificado de la Asociacde Citricultores de
Monte Caseros, 2008).

Es de anotar que a pesar de la prevalencia peduccion familiar pura, también
hay presencia de productores del tifamiliar-empresarial los cuales estan
caracterizados por realizar labores fisicas y dsti@qe pero a diferencia de los
anteriores, también contratan uno o dos trabajadiedorma permanente como apoyo
en las labores fisicas en la quinta.
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Un total de ocho productores entrevistadosulsiean en este estrato, donde el
promedio de edad es de 40 afios con un rango de6® adios, predominando los
productores de 40 a 45 afios de edad. La supepdicmedio manejada es de 61
hectareas, variando entre 22 y 100 has. En cuamived educativo formal, tres de los
productores cuentan con estudios terciarios emiaga agronémica, tres con estudios
secundarios completos y dos casos con estudiosiosn Solo tres casos manifestaron
realizar actividades extraprediales (asesoria ¢acyitransporte). Son propietarios de
las explotaciones y han accedido a la tierra pogrtoea, aunque dos manifestaron que
han realizado compra de nuevas explotaciones pghaa la actividad.

Si bien la tradicion citricola sigue siendoportante al interior de este estrato,
también es cierto que la presencia de productoidEs jdvenes, con un mejor nivel
educativo y con casi el doble de la superficie mdim en relacion a los productores
familiares puros,se vincula de manera directa en un mayor accesdoamacion
tecnoldgica y de mercados, asi como con un maywwotmiento de la actividad y de
las oportunidades de negocio. En este sentido stacdeuna mayor propension a la
toma de créditos blandos y a la realizacion dergiwres que permitan obtener mejoras
sustanciales a nivel de explotacion.

Las principales motivaciones para continuataeactividad estan relacionadas con
las expectativas de mejora en el contexto naceinatiernacional que a la postre genere
externalidades positivas que redunden en la olitenade mejores beneficios
econdémicos: Porque uno tiene a esperanza de que mejoren ladi@ones, nosotros
tenemos muchas plantas chicas y estamos esperandolag cosas mejoren”
(Entrevista a productor de 55 has citricas, Morase@os, 2009).

“Tengo la expectativa de que vengan grandesrsiones para el sector y mantengo
la idea de exportar o hacer mercado exteriightrevista a productor de 26 has citricas,
Monte Caseros, 2009).

Por su parte, y aunque en muy baja proporcléniro de los pequefios y medianos
productores citricolas de Monte Caseros se ideatdin dos casos del tigmpresarial
gue se caracterizan por no realizar tareas figicda explotacion o hacerlas de manera
esporadica, contratando mano de obra permanerdetaddin y encargandose sélo de
las labores de gestion. Asimismo realizan activedaelxtra prediales que les permiten
acceder a otras fuentes de ingresos (prestacioasegoria técnica, actividades de
gestion en asociaciones o empresas citricolas), eqpéicarian la adopciéon de un
esquema de organizacion empresarial a pesar dgalauperficie trabajada.

En este estrato se verifica la presencia aelystores con distintos niveles de
educacion formal (uno con secundario completo yngeniero agronomo). El tamafio
de las explotaciones es del orden de las 10 y fateas respectivamente, son
propietarios y accedieron a la tierra por herencia.

Lo anteriormente expresado se puede ver de mateamen la tabla 5.2., que se
presenta a continuacion:
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Tabla 5.2.Tipos de productores identificados en funcion aleables seleccionadas

Tipo de Edad Superficie Nivel Forma de’ Trabajo
Casos . ; . acceso a laextra

productor promedio promedio educativo | . .

tierra predial

Familiar 11 49 afios 33 has Primario- .| Herencia 1 caso

puro Secundario

Familiar- s 40 afios 61 has Secqno_lano Herencia Y 3 casos

empresarial Terciario | Compra

Empresarial | 2 47 afios 22 has Secgnglarlo Herencia 2 casos

Terciario

Fuente: Elaboracion propia en base a entrevistag 2

Poniendo en contexto algunos de los datos memua los distintos tipos de
productores identificados, es posible plantear gnetodos los casos relevados se
comprueba la importancia que reviste la tradicidéricola a nivel local, ya que la
totalidad de los productores entrevistados maiifest ser hijos de padre o madre
citricultores, accediendo en su mayoria a la tipaaherencia. En general la superficie
dedicada a citricos dentro de las explotacionemnac un tamafio promedio cercano a
las 42 hectareas (con un rango entre 6 y 100 hbigrses cierto que la superficie total
trabajada con todas las producciones alcanza uafiamromedio mayor (105 ha),
variando entre las 10 y las 300 ha. Es importat¢enas, tener en cuenta las diferencias
ya mencionadas entre los distintos tipos en ratagitactores como la edad, el nivel de
educacion formal, diversificacion, superficie owdiila, acceso a tecnologias, a la hora
de encarar las estrategias productivas y de tipoepnal adoptados por cada uno de
ellos.

En el apartado siguiente se profundiza en dsisategias bajo las cuales los
productores familiares de la zona se insertan endistintos mercados, poniendo
especial atencion en lo productivo y su vincula@on las practicas utilizadas.

5.5. Estrategias productivas de los productores ddonte Caseros

Este apartado nos permitira conocer con mayofundidad hasta qué punto las
formas de llevar a cabo las actividades se comviezh determinantes para la insercion
en los distintos canales comerciales, sin dejalade, claro esta, lo mecanismos de
articulacion desplegados para poder alcanzarlos.

De esta manera, y encarando en primera méalidancerniente a los productores
familiares puros el andlisis de las entrevistas realizadas datauwnla importancia de
la realizacion de labores culturales fundamental@s el cultivo como lo son las
pulverizaciones (realizadas en la mayoria de Ie®x&on equipo de fumigacion “a
manguera”), fertilizacion, poda y raleo. En estgigle es preciso mencionar que las dos
primeras actividades mencionadas son llevadas a, gab sea bajo asesoramiento
técnico o teniendo en cuenta criterios propios d@sa&n la experiencia acumulada a
través de los afos. Aunque algunos de los quejaralimjo esta ultima modalidad
aducen problemas de acceso al capital que les tpelanicontrataciéon de un asesor,
otros sostienen que la inversion realizada ensstedo es minima en comparacion a
los beneficios obtenidos en calidad y productividad

37 Esta vision contrastaria con lo sefialado porstisdios técnicos referidos a la zona, segln loesue
rendimiento de una hectarea de naranja en producoid un manejo medio es del orden de las 10 a 15
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En este estrato la mayoria lleva registroadprbduccion obtenida, sin embargo es
muy poco generalizado su uso para las pulverizasigpodas, ingresos y gastos. Esta
situacion podria estar directamente relacionadafactores como el menor nivel de
capacitacion formal, la dificultad para accedernformacién técnica y la falta de
tiempo, mientras que en el caso especifico de desag realizadas, su registro es
requerido para el acceso a los mercados interrele®mas exigentes.

Para este tipo de productores las especieftritms mas plantadas son las naranjas
(variedades Valencia, Salustiana, Navel), alcarnzaed promedio cerca de 21
hectareas, seguidas de algunas variedades de mman{Murcott, Ellendale, Okitsu,
Nova, Encore), con una superficie promedio cercanias 6 hectareas. Los lotes mas
nuevos alcanzan 9 afios en promedio, con un ran@oad&8 afios y los mas antiguos
tienen edades que oscilan entre los 12 y los 66. afo

La implementacion de sistemas de riego, pgeleral por goteo, aparece como una
preocupacion en la mayoria de los casos, sin embasgque han logrando instalarlo
han podido cubrir no mas del 16% de la superfiojglantada. De la misma manera, los
casos que manifestaron contar con sistema de riagthién han instalado cortinas
forestales “rompe vientos”.

La compra de las yemas y de los porta injeztosealizada en la zona. Fueron muy
pocos los consultados que manifestaron accederteriatacertificado; de hecho la
mayoria manifestd no hacerlo, otro tanto dijo noooer su procedencia y en menor
medida se identificaron casos que dijeron real@amjertos en viveros propios.

La gran mayoria ha plantado variedades nugvemipalmente de mandarinas, y ha
renovado las plantaciones ya sea por cuestioresaoradas con factores climaticos, la
edad de los lotes y en ultima medida como unategteacomercial.

Los productores de tigamiliar-empresarialpor 1o general con un nivel tecnolégico
mayor. Fertilizan entre el 50 y el 100% de la sfigier plantada y cuentan por lo
general con sistemas de riego por goteo (seis sleodbo casos identificados). En
promedio los productores logran cubrir el 61% desdperficie implantada, con un
rango que varia entre las 10 has y las 60 hasehsidhd de plantacién predominante
en los lotes mas nuevos es de 416 plantas/he¢tderao de plantacion 6x4) con una
edad promedio de 3,5 afios. En los lotes mas astiguedad promedio es de 34 afios y
la densidad predominante es de 208 plantas/ hadt@arco de plantacidon 7x7).

La mayoria de estos productores ha renovasi@lentaciones con variedades de
mandarinas, siguiendo una estrategia comercialmidsio, la mayor parte de los
consultados manifestaron comprar yemas certificadagveros habilitados. Uno de los
casos realiza los injertos en vivero propio.

Se destaca un mayor conocimiento respecto re@dizacion de pulverizaciones,
siendo realizadas por la gran mayoria con equippopudverizacion a turbina. En

ton / afio, mientras que bien manejada puede alcanziee 35 y 55 ton /afio y con riego entre 70 y 90
ton/afio. Los valores registrados para una hectfggaandarina son similares a los de la nareugado

el manejo es medio y cuando es bien manejada; ousnohcluye riego el rendimiento alcanza entrg 60
80 ton/ afio (Molina, Lombardo y Solito, 2010).
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promedio se hacen entre 5 y 7 aplicaciones anustpsendo planes especificos
recomendados por el asesor técnico. La mayor pimporde los citricultores
entrevistados pertenecientes a este tipo manifdedar a registros de las
pulverizaciones, podas, y fertilizaciones, regstie la produccién, gastos e ingresos.

Si bien en la mayoria de los casos predomilasn variedades de naranjas
implantadas (en porcentajes que superan el 50% deplerficie), se puede evidenciar
una mayor superficie dedicada a las mandarinaectsm lo que sucede con los
productoresfamiliares puros.En el caso particular de los productofesniliares-
empresariale®rientados al mercado externo, las variedadesatwlaninas exportables
pueden comprender entre el 20 y el 40% de la sojerf

Los productores de tiponpresariabpor lo general fertilizan el 100% de la superficie
implantada. Combinan, al igual que los otros dpssti variedades de mandarinas y
naranja¥® en distintas proporciones, realizan la compra dmas y porta injertos
certificados en viveros habilitados por el SENAS3uelen llevar registros de las
pulverizaciones, podas vy fertilizaciones realizades como registros de produccion,
ingresos y gastos.

5.6. Estrategias de insercién en los mercados e iligancias a nivel productivo

En este apartado se abordan los distintoslesart@merciales utilizados por los
productores de la zona, asi como los mecanismaavast de los cuales logran su
vinculacion a cada uno de ellos. Resulta por dantésesante establecer la forma en
gue se adaptan las distintas estrategias despkegadd plano productivo en funcion de
los canales de venta de la fruta.

De esta forma y poniendo atencion a las egfi@t de insercion en los mercados, es
preciso mencionar que entre los productdessiliares purostres estdn venden con
exclusividad al mercado interno y ocho de ellogparan una parte de su produccion
para exportacion (5 hectareas en promedio, solaesuperficie promedio implantada
de 35 has), aunque no han tenido regularidad ectlgidad exportadora. De estos
altimos cuatro estan vinculados a una de las catipas citricolas de la zona y los
cuatro restantes logran exportar parte de su poi@tua través de terceros.

Por su parte dentro del tifemiliar-empresarialcoexisten aquellos que se orientan
totalmente al mercado interno (un caso identifigatlis que integran actividades a
través del empaque con destino al mercado intarrgakones propios o de la familia
extensa y destinan una pequefia proporcion detiagara exportacion (dos casos); con
productores que estan mas enfocados a la expartpaitOmercializan el excedente en
el mercado interno (por lo general cuentan condyalge empaque propio o tienen
desarrollado el canal comercial con comisionistampacadores de la zona) (5 casos).

Los productores del tipempresarialorientan el total de la superficie dedicada a
citricos hacia la exportacion, vendiendo la frusasga a través de alguna cooperativa a
la cual se encuentren vinculados, o a través desso®s o de miembros de los
consorcios o de firmas exportadoras de la zonacquo®ran a otros productores para
completar la produccion propia. Ademas suelen carta instalaciones de empaque

% En ambos casos se nota la prevalencia de variedeidatadas a la exportacion (naranjas Valencia
Late y mandarinas Ellendale, Murcott, Nova y ORitsu
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para la fruta destinada para el mercado internou#b les asegura la colocacion de los
excedentes no exportables.

Realizando un analisis mas detallado y abawaan primera medida a los
productoresfamiliares purosorientados al mercado interno se destaca la aasdec
mecanismos de integracion hacia adelante en lanaadke valor. Se resalta el caso de
una productora de 25 hectéareas citricas ubicattaa@ionia “Juan Pujol”, quien realiza
las tareas culturales y de gestiobn en compafises®bso, contratando trabajadores
transitorios para la poda. Produce naranja Valeheit® y algunas variedades de
mandarina con destino al mercado doméstico, remlzda venta en planta a un
productor/empacador de Chajari. Algo similar suceate los productores de este tipo
gue logran preparar algun lote para exportaciospseen los cuales tampoco se
evidencia la integracion de operaciones de emppaeemercado interno.

Por otro lado, dentro de los productoffesniliares-empresarialeses posible
identificar aquellos orientados totalmente al m@ocanterno y que, ya sea en forma
individual o a través de la familia extensa log@irar el circuito a través de un
empaque, lo que les permite vender toda la frue goducen y obtener mejores
ingresos debido a la integracién vertical de adéisies’® El tamario de las instalaciones
varia segun la escala de produccion; por lo geseraimuy sencillas, y las tareas estan
a cargo del productor y la familia. Algunos dispoe galpones con cintas de empaque
automatizadas, aunque de dispar nivel tecnolégitpleando trabajadores transitorios,
con y sin relacion de dependencia, durante los sngge dura la actividad (Craviotti,
Palacios y Soleno, 2009a).

Como ejemplo se expone el caso de un produldob5 hectareas citricas cuya
explotacion y unidad doméstica se encuentra ubieadi colonia “El Buen Retiro”
gue en la actualidad tiene la totalidad de losslateentados al mercado interno (46
hectareas corresponde a distintas variedades dajas). Junto con su familia realiza
labores culturales de acuerdo a la calidad de fagaerida por el mercado y la cosecha
a través de la contratacion de cuadrillas de taaloags de la zona. Luego envia la
produccion a un empaque compartido con un primatr@ta el servicio de transporte
hacia el mercado concentrador, donde la fruta adida “ya cosechada por cajon” a
puesteros de los mercados de Buenos Aires, Sanytdige del Platé.

Por su parte existen también productores mteféimiliar-empresarialque aunque
estan orientados principalmente al mercado intepneparan algunos lotes para
exportacion, logrando vender la fruta a través Idana asociacion de la cual forman
parte o a través de terceros. Es el casieden grupo de cuatro hermanos residentes en
la “12 Seccion Monte Caseros”, los cuales cuentartotal con cerca de 70 has
implantadas con citricos. Resulta interesante, eleddpunto de vista productivo,
constatar que las practicas implementadas compnereddgre otras, la inclusion de
sistemas de riego por goteo (80% de la superfifaefjlizaciones, pulverizaciones con
equipo a turbina, podas, raleo y asesoramientactc@rientan la mayoria de su fruta
para mercado interno (principalmente las distiMmasedades de naranja Valencia) y
algunas variedades de mandarina para exportacioel Easo de la fruta de mercado

% Ello no implica que en determinados momentos del @mieda ser mas rentable la venta “en planta”
respecto a la venta directa en los mercados canacemes; en ello inciden las oscilaciones de psed®
las variedades de citricos.

40 Manifest6 haber tenido tres clientes en el af@82También vende a acopiadores
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interno realizan las labores de empaque en un gaedeneciente a la familia extensa,
ubicado en el “Paraje Ibicuy”, siendo luego etiqdet con marca propia y enviada a un
cliente que cuenta con un puesto de venta en eldderCentral de Buenos AifésLa
fruta de exportacion es vendida a uno de los adoside una de las cooperativas de la
zona con el cual establece compromisos de tipon#b

En el caso de los productores (bien sdamiliares puros o familiares-
empresariales que logran exportar parte de su produccion, laraén en dicho
mercado generalmente supone mayores y mejoresnggscide venta en relacion a
aquellos que solo se orientan al mercado domésibemas de asegurar la descarga
temprana y rapida de las plantas, en los casosuensg vende la fruta a terceros
(Craviotti, Palacios y Soleno, 2009a). No obstatie no se debe dejar de lado la gran
importancia que reviste el mercado interno paraseproductores, tal como queda
reflejado en las palabras de unos de los inforrsactdificados al referirse aun
citricultor de la zona:...Porque esta en tener variedades que te demandaeetado,
sin embargo el 95% de su superficie es naranjaglyaja un 10% al mercado de
exportacion y todo el resto a mercado interno, boena tecnologia, de gestion, de
trabajar con calidad, y en el mercado interno trgbanuy bien, es exitosgEntrevista
a informante calificado INTA, Monte Caseros, 2008).

Tabla 5.3. Estrategias comerciales segun tipos de produdibeasificados

Exportar y

Tipo de|Vender sélo al vender al Ml y vender

exportar  parte Total Casos
productor Ml d .| excedente en el

e su produccion Ml
Familiar puro 3 8 - 11
Familiar- _ 5 5 8
empresarial
Empresarial - - 2 2
Total 4 10 7 21

Fuente: Elaboracién propia en base a entrevistas 2

Ahora bien, si se pone atencién a este Ultygnupo de productores, sumados a los
productores de tipempresarial se hace evidente la importancia de la estrategia
asociativa, la cual funge en la zona como uno sienecanismos mas efectivos a la hora
de encarar la insercion en el mercado de exportatié este modo, y segun se deriva
del andlisis de las entrevistas realizadas a ptoge informantes calificados, no sélo
se ha logrado hacer frente a situaciones de dhsia actividad, sino también integrar
verticalmente las fases de empaque y comerciafimade la fruta a los mercados
internacionales.

Es asi como la conformacion de dos coopergtiaa ubicada en el municipio de
Monte Caseros y la otra ubicada en Mocoreta, porevielencia el esfuerzo desplegado
por un grupo de pequefios y medianos productorgésotéts para lograr avanzar en la
cadena de valor.

“! Contrata el servicio de transporte. El puestemol#a una comisién del 15%
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Tabla 5.4. Mecanismos de vinculaciéon al mercado de expontasiégun tipos de
productores identificados.

Total productores
i ! . Total productores
Tipo de | Exportar a través | Vincularse a una| . que venden
) involucrados con .
productor de terceros Cooperativa = exclusivamente al
la exportacién M
Familiar puro 4 4 8 3
Familiar- _ 2 5 7 1
empresarial
Empresarial 1 1 2 -
Total 7 10 17 4

Fuente: Elaboracion propia en base a entrevistgs 2

No obstante estas consideraciones, si coatast los datos del Relevamiento
Citricola del Departamento de Monte Caseros (INPAD2) que da cuenta de la
presencia de 583 productores, y los datos releveegsn los cuales se encuentran 18
asociados a la Cooperativa San Francisco y 14 gedcamr, se denota la baja
proporcién de productores que han logrado integermanera directa la fase de
exportacion. No obstante, esta Ultima opcion esdedas estrategias comerciales de
mayor significancia en la zona, como quiera qudlega hacia la colocacion de la fruta
en los mercados internacionales y a la obtenciérurdeprecio diferencial por los
beneficios que derivan del acortamiento de la cadbncomercializacion:El grupo
tiene mayor fuerza en la compra y venta, por etrég que despierta a terceros y
basicamente es la Unica oportunidad de venta qudese en este rubro a precios
razonables”(Entrevista a productor de Monte Caseros, 2009).

El andlisis de las entrevistas permitio idesar, dentro de los casos relevados en
profundidad, soélo cuatro productordamiliares puros, cinco del tipo familiar-
empresarialy unoempresarialque se encuentran vinculados a una de las comasrat
de la zona. Para ellos la modalidad de venta deifa mas utilizada es “cosechada a
rendimiento”, que consiste en entregar la frutdasnnstalaciones de empaque, donde
después de procesada se les informa el porcertdjaitd exportable obtenido, al cual
se le fija precio de acuerdo a la variedad y adestinos comerciales. A estos
productores les es liquidada la fruta entre loyy 3D dias posteriores al envio, no sin
antes haber sido descontados los costos (tansocfijimo variables).

Independientemente del tipo de productor gueate, la pertenencia a la cooperativa
implica, de manera directa, el cumplimiento detoeestandares de calidad y sanidad
de la fruta (trazabilidad) para lograr su colocaceén el mercado internacional. En
funcién de ello se generan cambios productivos gation a nivel de la explotacion,
gue implican controles mas estrictos en lo coneetri a la mitigacion de plagas y
enfermedades (control de cancrosis, mancha negmscande los frutos). En
consecuencia entra a jugar un papel importantecladion de equipos de pulverizacion
a turbina y la mayor frecuencia de las aplicaciot®sagroquimicos, asi como contar
con un plan para la aplicacion de dichos produdbed. mismo modo el uso de las
cortinas forestales y el mejor cuidado de las plaahes (podas y el raleo), que por lo
general implican la contratacion de personal ttarisi
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Todo lo anterior, al igual que la implemendacde sistemas de riego, aumento de la
densidad de plantaciéh y la mejora de las aplicaciones de fertilizargesonsolidan
en aspectos claves para obtener una mayor prouiactiyoor hectarea sembrada,
factores a tener en cuenta toda vez que, desdengb ple vista comercial reviste
importancia la capacidad productiva como un faadeterminante a la hora de
emprender negociaciones con los distintos clientes.

En cuanto a las actividades de gestion se tgiss en cuenta lo que implica para
productores tradicionalmente orientados al merdaigono y que hasta su vinculacion a
las cooperativas solian vender su fruta exportabkerceros, hacerse cargo de las
operaciones de cosecha que, a diferencia de locoquee con la fruta destinada al
mercado interno, requiere de personal capacitaclenyun cierto grado de experiencia
en el manejo de los instrumentos utilizados, dearsaue se minimice el riesgo de
dafo durante las labores de recoleccion. Estowgia de traduce en un mayor costo del
servicio y por ende en la necesidad de capital padar afrontarlo.

Otro punto importante en este sentido est@ci@iado con los sistemas de venta
utilizados, dado que al reemplazar la tradicimegita de la fruta en “planta” y a precio
fijo por la venta “ya cosechada a rendimiento”dlidad de la fruta y las condiciones de
los distintos mercados entran a jugar un papeldonahtal a la hora de ser procesada en
el empaque. De este modo se demarcan diferendiasles productores no asociados
gue evitan el riesgo vendiendo a un precio detexdury los productores asociados, que
si bien se arriesgan a obtener menores benefinifeneion del rendimiento de la fruta
para exportacion, también pueden obtener mejoresigsr frente a situaciones de
mercado favorables.

A propoésito de la existencia de dichos comdiiantes, resalta la existencia de
productoresfamiliares purosque integran cooperativas agroexportadoras peeoagu
pesar de ello no han logrado regularidad en laxgon (no han exportado nunca a
los paises del norte 0 han exportado esporadicam@nécisamente porque no alcanzan
la calidad requerida, presentan problemas de acaesapital circulante o por la
incidencia de problemas en la producciétha cosecha es un gasto grande,
practicamente yo no estoy poniendo fruta aca etolgperativa por eso, ese es uno de
los motivos, otro porque no estoy pudiendo llegda aalidad, a la 6ptima, digamos”
(Entrevista a productor de Monte Caseros, 2009).

“Practicamente yo no estoy exportando, pa&® \teces que sacamos (a Paraguay),
la sacamos por ahi (por una de las cooperativasjeypero ahora hace afios que estoy
medio parado”.(Entrevista a productor de Monte Caseros, 2009).

Cuando la estrategia adoptada consiste enrdeagaoveedores de las firmas
exportadoras o de los asociados de los consorcicsogerativas que operan en el
departamento, la fruta es liquidada entre los ®D yias. No obstante las entrevistas
realizadas indican que, si bien esta modalidad ipemsegurar la venta de la fruta a un
precio fijo, la rentabilidad para el pequefio y maedi productor del tiptamiliar puro
(y en menor medidgamiliar-empresarialque no esta verticalmente integrado, es decir,
gue no forma parte de las cooperativas 0 consogde@xportacion) es bastante menor:

42 gg importante tener en cuenta que la mayor densldgolantacion tiene consecuencias sobre otras
variables. La mayor cantidad de plantas por ungkaduperficie requiere a la vez de una mayor invers
en insumos para la produccién (Craviotti, Palagi&®leno, 2009a).
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“Ya que los precios no van a ser los mismos, naaradena ni en el eslabdn, estan mas
lejos” (Entrevista a informante calificado del INTA, Mor@aseros, 2008).

Para algunos de los informantes consultadapelar de esta manera encierra una
condicion de subordinacion en la cual se cuentaucopajo poder de negociacion dado
el menor acceso a la informacién de mercados ydasez de alternativas de venta de la
fruta, que a la postre redunda en la obtencionrdeigs poco favorablesMuchos
productores por alli prefieren lo seguro, por @licomprador va le ofrece U$S5 aca en
el campo, cobré y se termind mi problema, pgraU$S5 nunca van haceéd$S10ni
U$S20Q entoncesel productor que esta encerrado en ese esguemaletiem
desaparecer’(Entrevista a productor citricola 25 ha, 2009).

Otra situacion a la que es proclive el produdbserto bajo esta modalidad esta
relacionada con la ausencia de contratos formalesrigpn las transacciones con los
compradores (se manejan por compromisos de palawa)l riesgo de no obtener el
pago de la fruta. Por tal motivo la confianza ycehocimiento en el entorno de los
compradores, es fundamental en estos casos.

En efecto, es posible mencionar que, indepeeinente de que se trate de firmas
exportadoras, consorcios, cooperativas y/o susiaaBis; los compradores operan de
manera semejante en cuanto al vinculo que estableoa los productores no
integrados, recurren a ellos cuando no les alcamzda produccion propia:..Necesito
gue hayan productores que produzcan con calidach pgoder exportar. Yo con la
produccion propia no doy abasto, no alcanza, ergsmecesito terceros que produzcan
para mi, para que yo pueda exportafEntrevista a socio de cooperativa exportadora,
Monte Caseros, 2009)

“...Hay que ver que el productor que esta metido @rexportacion aumenté su
superficie de plantacién, y tiene dos o tres que asno pulmoén, y bueno le compro a
dos o tres y después la vendo y cuando tengo romiepro...” (Entrevista a informante
calificado, Monte Caseros, 2008).

“...Y es logico, el que no tiene “el circo arnwdd(Se refiere al circuito de
comercializacionks el que mas resentido esta, el primero del éslgjoe se exporta. A
mi, en el caso mio, en afios pasados me han quedgdoas variedades sin vender,
porque la gente no la queria, 6 sea es como todmepo llevo lo mio, mi fruta, me
salvo yo..."(Entrevista a informante calificado, Mocoreté, 2008

En general, la insercion en el mercado de mapon implica la necesidad de
implementar cambios a nivel de las explotaciones ggrmitan mejoras sustanciales
tanto en la calidad como en la productividad de dokivos. Esto, al decir de los
informantes calificados consultados es un procas® dgpmanda varios afios y que
implica la inclusion de tecnologié:..Para tener fruta de buena calidad lleva mas o
menos, para un productor chico que viene trabajddana forma y hay que empezar a
aplicar tecnologia, lleva dos o tres afios para tefrita en condiciones de ser
exportada” (Entrevista a asesor técnico, Monte Caseros, 2009)

De esta manera, también implica la mejoraodesistemas de gestion al interior de la
quinta, algo que sin duda no resulta nada fadifestodo para aquellos productores de
mayor edad que tradicionalmente han manejado slivosude acuerdo al saber
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acumulado a través de los aftis:Les cuesta por supuesto, les cuesta mas hacer el
control sanitario de un lote, las exigencias de hosrcados (...) pero estan...hay
pequefios productores que se sacrifican y estaratmlyr superar eso, y una vez que
superan entran en la cadena de comercializaciéabes que su fruta vale mas con un
certificado...Que es sanitariamente buena y de buealdad...” (Entrevista a
informante calificado, Ministerio de produccionente Caseros, 2008).

En este punto vale remarcar la necesidad deud@plimiento a las pautas de manejo
de plagas y enfermedades, y demas requisitos deteanbligatorio solicitados por el
SENASA para la certificacion de los lotes destimadola exportacion a la Union
Europea. De manera similar en algunos casos send@ma certificacion de normas
privadas de calidad que obedecen a criterios esidbk por los clientes en el plano
internacional (véase el capitulo 4).

En este sentido lo que se observa es queelpsefios productores del tipamiliar
puro que preparan parte de su explotacion con miras exportacion -se encuentren
vinculados a experiencias asociativas 0 no-, eapregsa mayor preocupacion por dar
cumplimiento a los requerimientos fitosanitario$ 8ENASA vy la inscripcion de sus
lotes ante este organismo, que por la aplicaciorprdéocolos de calidad de tipo
privado:“Yo creo que en la parte de los pequefios produsta® muy dificil, porque
tenés que hacer todo y no te dan los tiempos de a&sbtando, hacer todo lo que tenés
qgue hacer y a mi se me hace imposible, 6 sea¢é mué& pasara con el tiempo capaz
que haya que hacerlo(Entrevista productor familiar de Monte Caserosulado a la
cooperativa y que no ha podido exportar, 2009).

La existencia de circuitos de venta diferet@gase traduce a su vez en pautas
diferenciadas de manejo en la fruta: El.que trabaja para exportacion a lo mejor esta
aplicando mas tecnologia que el que trabaja paracamo interno (...) es decir si
preparo para el mercado interno, voy a trabajarefta forma o las pulverizaciones se
hacen de esta forma, si trabajo para mercado extéas voy a hacer de otra forma”
(Entrevista a asesor técnico, Monte Caseros, 2009).

Por su parte resulta cierto que, el cumplitoiele los requisitos y la certificacion del
SENASA requieren inversiones y la implementacion sigemas de registro de
pulverizaciones, podas, produccion, de ingresogreses de fruta, lo que a la vez
encierra una situacion especialmente compleja parpequefio productor de tipo
familiar puro con posibilidades de venta restringidas:Cuesta no vender y toda la
exportacion, yo le hice, tenia certificacifsel SENASA) todo le hice y certifiqué y no
la pude vender, entonces no hice mas...tenia cadiicahora este afio no, hace dos
afos que no certifico...(Entrevista a productor de 55 has citricas, Monase@os,
2009) y para aquellos cuyo nivel educativo forncalmo ya se mencioné en el apartado
anterior-, es basico y tiene poco acceso a capamits e informacion tecnoldgica y de
mercado; mas aun teniendo en cuenta el tiempo eunantla la realizacién de tareas
fisicas en la explotacion.

En relacion a los estandares privados de amjlide pudo observar que, para los
productores de mayor tamafio (por lo general deb fgmiliar empresarial y
empresarial,vinculados a cooperativas), y que tienen reguldriglala exportacion, su
interés se centra en mejorar la performance exgundaa través de la incursién en
mercados que demandan mayores estandares privddosviene tenerlos para
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ingresar a Europa”,va a ser una manera de asegurar el negocio...hay osuphises
gue hacen citricultura, si podés llegar antes congue es normas, es una ventaja”
(Productor citricola de 55ha, Monte Caseros, 2009).

Ninguno de los pequefios y medianos productareiares purosentrevistados que
exportan parte de su produccion ha certificadosest@mas; algunos de los que
conforman experiencias asociativas de tipo cooperatstan iniciando el proceso
porque consideran que es importante para obterjereaeportunidades de negocio en
el mercado europeo.

Otro punto considerado de importancia en i@aa la exportacion esta relacionado
con los costos que ello supone a nivel productide,esta forma, el andlisis de las
entrevistas realizadas ha permitido establecetagunsercion en la exportacion implica,
segun la percepcion de los productores consultamhosicremento de entre el 30% v el
50% en sus costos variables (Craviotti et al, 2012)Y vos si querés hacer algo para
exportacion tenés que traerte un ingeniero, tergl@e tener riego por goteo por
decirte algo y tenés que tener algo mas y desgumesds un 40% mas, no te escaparas
de ahi...” (Entrevista a productor de 25 has citricas, Monsse@os, 2009)No
obstante, incurrir en ellos no garantiza contindida este mercado.

Si bien es cierto que los productores quewstesus explotaciones para alcanzar los
estandares de mercado encuentran una salida adicpara la fruta, esto no
necesariamente significa el acceso a mejores reldocual ha de depender de las
variedades y los volimenes comercializados, losleande venta utilizados, y de la
situacion del mercado propiamente dicha. Si sesaevios datos de USDA (2009), se
puede observar que mientras el precio FOB proméelita mandarina de exportacion
para la temporada 2008 se situaba en U$S691fneeib promedio de venta mayorista
del mercado interno se situaba en U$S 312/tn, castario a o que se verifica para
las naranjas cuyo precio FOB promedio se situéoenU$S292/tn, siendo levemente
inferior al precio de venta mayorista registradekmercado doméstico de U$S 308/tn.

Los datos expuestos en el parrafo anteriolicaxpen parte el hecho de que en los
ultimos cinco afos se evidencie una mayor tendenpiantar variedades de mandarina
“exportables*®: “La mandarina tiene mas espacio de mercado, eral@mja entramos
junto con Sudafrica y otros paises que no poderoapetir”. (Entrevista productor
citricola de 55 ha, Monte Caseros, 2009).

“Si, la mayoria de la exportacion mia, es mamaa, me dedico mucho mas a las
mandarinas dado que el mercado de mandarinas esnarcado un poquito mas
estable, es un mercado en el cual Argentina comaetiente tiene ventajas y es donde

3 Entre ellas: Okitsu, Murcott, Navel, Ellendale yoMenegrina. Si vemos los costos de produccién a
campo relevados por Vera (2007), para naranja gefr y US$63/ton) y mandarinas (entre 56 y
US$96/ton) en la provincia de Entre Rios (se estiffsn riego”, pero consideran la realizacion de
fertilizaciones, curas, poda, raleo, control dggaa asesoramiento técnico, entre otros), y loasos al
costo de cosecha, empaque y envio al mercado exfeosto de la cadena estimado para empaques
exportadores del NEA), en promedio de US$212/tegfis se puede deducir de las estimaciones de
Molina, (2009), para la campafa 2007, y observama® el precio promedio de exportacién para la
naranjaen esa camparf@a de unos US$400/ton, se tendria un margen petotde 125 y US$142/tn. En

el caso de la mandarina el precio promedio rond®@0 US$/tnlo que arrojaria un margen neto entre
292 y US$332/tn. El margen es bastante estrectwlpararanja y no tanto para la mandarina, situacio
gue ayudaria a entender la mayor tendencia haplan#acion de variedades de mandarina en la zona.
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uno puede mejorar la performance de lo que uno leatéendo” (Entrevista productor
citricola de 55 ha, Monte Caseros, 2009).

Esta situacion expone los procesos de tramsition y reconversion que trae
aparejada la actividad exportadora, que en el gamdicular de los pequefios
productores plantea una dinamica distinta a lardgtado interno en relacion al manejo
de la produccién -ademas de los costos de produeddciados- y un mayor acceso a
informacion de mercados, como quiera que dichaedeaaes presentan periodos de
cosecha y venta mas cortosto“que es mandarina, son por ahi...los plazos son muy
cortitos, entonces tenemos una mandarina Okitsoesiea no mas de un mes para
hacer todo el proceso, cosecharla, y después ya pas mes y ya no podés mas
trabajarla” (Entrevista informante calificado de Mocoreta, 2008

Mientras algunos productores consideran qua pader vender en el mercado
interno hay que tener fruta de calidad, otros nmeTas que la sucesion de temporadas
poco favorables los ha llevado a fertilizar o fuamignenos de lo necesario a fin de
reducir costos: Yo lo que estoy haciendo personalmente, ahora a®betenia que
abonar, no aboné, te estaba hablando de la featiiin del afio pasado que pude hacer
algo y minimo..."(Entrevista a productor de Monte Caseros, 25 higas).

Esto es corroborado por las expresiones dedaros referentes de la zoria:Por
ahi por altos costos hay productores que hacen m&eas técnicas y después se ve
reflejado cuando llega el empaque con bajo rendimoie (Entrevista a directivo de la
Asociacion de Citricultores de Monte Caseros, 2008)

“....Ahora el tema es, ¢qué pasa?, ¢quien daseconsecuencias de la quinta?,
porque el productor si hace diez pesos, primeroegmno que le sobra le da a la
planta, entonces cada vez tiene menos, menos plantnos produccién, entonces va
al muere...”(Entrevista a productor de Monte Caseros, 26 higas).

En algunos casos, los productores que cuaaarotras producciones dentro de la
explotacion indican que en situaciones adversasnexesario destinar recursos
provenientes de la venta de las mismas para tdatesostener la actividad citricola:
“Ahora necesitamos hacer y no sabemos cémo vanizer, el tema es que también
estamos en la disyuntiva, sino le ponés las cosasesfunde la quinta, por eso
empezamos a vender vacas para poder echarle un gmdertilizantes”(Entrevista a
productora de 25 has citricas, Monte Caseros, 2009)

En comparacion a lo que ocurre en el mercaderro, los pequefios y medianos
productores logran articularse con mas de un catoprpara la venta en el mercado
interno. El principal destino es el Mercado Centl@lBuenos Aires, seguido de otros
mercados concentradores del Gran Buenos Aires,aSamt Mendoza y Cordoba:
“...Hay nichos en el mercado por ejemplo en Mend@&doba, Rosario, que son
bastante interesantes...[Entrevista a informante calificado de la Asodacide
Citricultores de monte Caseros, 2008)

Una mayor cantidad de compradores hace queldaion sea menos asimétrica en
comparacion con la establecida con empresas egpoats no obstante, la sobreoferta
existente en algunas variedades se traduce enl quedeictor en la practica no logre
negociar el precio de la fruta. La venta no segaohn la misma antelacion que en el
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caso de la exportacion; practicamente se cierraamhento de la cosecha (Craviotti,
Palacios y Soleno, 2010). El precio acordado nmie es respetado al momento del
pago y hay situaciones de incumplimiento que llewvamreglar la venta contra pago en
efectivo, especialmente cuando el comprador naiaado de la zona:.".Le vendo si
hace negocio en el momento que me paga si no, venldo...”(Entrevista a productor
citricola de 25 has citricas, Monte Caseros, 2009).

Asimismo, independientemente del tipo de pctmluque se trate, los pequefios y
medianos citricultores de esta zona tienen podédidks de venta mas restringidas que
aguellos ubicados en el noreste entrerriano cuamdite sobreoferta de fruta para el
mercado interno, situacion que da cabida a la pogsede comportamientos
oportunistas por parte de los compradores, tal ceenevidencia en las expresiones de
varios de los informantes calificados consultados:

“El productor chico, yo estoy esperando quguén venga a decirme, “mira te
pago” y generalmente cuando estan depreciados ftesigs te dicen: “bueno mira te
pago hoy 5 pesos - no 5 es muy poco- y buenoge pa si no me voy a la quinta de
al lado™ (Entrevista a informante calificado, Intendentévitecoreta, 2008).

Los arreglos establecidos con los compradewasnenos estables que en el caso de
la venta de fruta para exportacion; las formas afgopson también variables. De esta
forma el sostenimiento del vinculo también se basal respeto de las condiciones
pactadas.

Por otra parte la existencia de problemasci@iados con la demanda de la
produccion citricola en los mercados internaciaalepercute de manera directa en el
mercado domeéstico, motivando la baja de los pregipsr ende comprometiendo la
situacion de los productores mas pequefios orienttmtalmente hacia dicho canal
comercial: ‘Yo creo que el mayor problema es lo que dan loxades, la oferta y la
demanda, y para nosotros el mayor problema aturuasdo se empiezan a cerrar las
exportaciones, como paso6 ahora que se cerro al adereuropeo, se cerré Rusia o por
lo menos disminuyeron la cantidad de embarquesners toda la fruta que era de los
exportadores, que generalmente son los productaras grandes, todo eso va al
mercado interno, de hecho el mercado interno bd@ gentimos todos. O sea, el gran
productor tiene grandes cantidades y algo tiene lgaeer con esa fruta y el pequefio
productor tiene que conformarse con lo que hag@ritrevista a informante calificado,
Mocoreta, 2008).

“Es variable, en general algo se vendia...Nomwite cuando se caen algunos
exportadores, la situacion del productor es muystéi siempre pasa...Son
exportadores, el negocio es de ellos, cuanto mas nwmtan a nosotros,
mejor...Castigando al productor ellos tiene un margara trabajar, y para ganar por
supuesto”(Entrevista a productor de 50 has citricas, Morase@os, 2009).

De esta manera la industria se consolida,6fm mo el destino obligado de los
excedentes que no cumplen con los estandares detaoipn:“Y al mercado interno
va fruta de mala calidad, entonces (...) lo mejoavauropa, Io bueno que nos queda,
va al mercado interno, y el resto, a la industeata concebida asi la cosgEntrevista
a informante calificado del INTA, Monte Caserosphostambién de la fruta que no
puede ser absorbida por el mercado interno. Ensestitdo y a pesar de que los bajos
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valores con que se retribuye la fruta orientadapraicesamiento industrial, esta
alternativa se consolida como una de las solucidaesayor viabilidad en condiciones
adversas, bien sea relacionadas con el mercado tosefectos climaticosEn este
momento es un problema estructural, regional deci@icultura, no tener mas
industrias, para que el productor, frente a unaedidad...si se nos llega a caer Rusia
o los otros mercados, nos quedan los que produsama; un gran resto al mercado
con lo que te decia...la industria, realmente ldustria, con el valor del peso dolar...si
el productor pudiera acceder a esos excedentesdgjsela parte industrial, para mi
seria una gran solucion, aseguraria un minimo detidad de cajas”(Entrevista a
informante calificado de la Asociacion de Citricuds de Monte Caseros, 2008).

Consideraciones finales del capitulo 5.

Los resultados obtenidos apuntan a sefalardartancia que reviste para el acceso
a mercados globales, la implementacion de préactiasmanejo que permitan la
obtencién de una mayor productividad y calidadadiedta, dentro de las cuales destaca
la renovacion de variedades, el aumento de la dmthsde plantacion, de las
fertilizaciones y aplicaciones de agroquimicos,inglantacion de las denominadas
cortinas forestales “rompevientos” y la colocacid® sistemas de riego por goteo,
ademas de cumplir con los requisitos impuesto®bSENASA para la certificacion de
los lotes, en el caso que se pretenda exportadaitan Europea.

De este modo se evidencia una relacion dirtti@ el tipo de practicas utilizadas a
nivel de la explotacién y las posibilidades de catmon de la produccion en los
distintos mercados. De esta manera se refuerzapldoseamientos de Page y Slater
(2002) y Balseviclet al. (2003) cuando sostienen que los pequefios pro@scserven
obligados a dar cumplimiento a ciertas condiciorfggormacion, organizacion
adecuada y requerimientos de calidad) para podedac a mejores mercados

El analisis realizado muestra que, los prashest citricolasfamiliares purosde
Monte Caseros pueden estar totalmente orientadosestado interno, vendiendo la
mayoria de su fruta a ese canal “en planta” y enldos excedentes comerciales a la
industria; orientados al mercado interno y destioanna pequefa proporcion para la
venta al mercado externo, ya sea a través de easpegortadoras o de alguna
cooperativa de la cual forman parte. En este casnddalidad de venta mas utilizada
cuando se vende a terceros es “en planta”, enadwganos compradores de la labor de
cosecha; y “cosechada a rendimiento” cuando se eatreun vinculados a un
emprendimiento asociativo. Es decir que la perteiaes este tipo de entidades supone
un salto cualitativo en materia de acceso al dagiitzulante y asuncién de riesgos.

En el caso de los productofamiliares-empresarialeexisten casos en los cuales se
encuentran principalmente orientados al mercaderriot integrando la fase de
empaque de la fruta y vendiéndola ya procesadarésimmistas o a puesteros de los
mercados concentradores, habiendo casos que pregdganos lotes para exportacion,
los cuales son comercializados generalmente astide&ocios de las cooperativas o de
los consorcios de exportacion presentes en la t@naodalidad de venta mas utilizada
en estos casos es “ya cosechada a rendimientod. @ascido es el de aquellos que
estan orientados principalmente al mercado de &qén (preparan toda su fruta para
este destino) y comercializan los excedentes d& fno exportable en el mercado
interno a través de comisionistas, vendiendo lafya empacada. Por lo general este
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tipo de productores vende su fruta exportable dimgento través de alguna de las
cooperativas de la cual forma parte.

También se constatan casos de pequefios ymoegieoductores de tiampresarial
totalmente orientados a la exportacion, que notameron instalaciones de empaque de
mercado interno y suelen tercerizar el servicimpaego vender la fruta empacada a
comisionistas.

Concentrandonos en las estrategias desplegadada insercion en el mercado de
exportacion de los distintos tipos productores tifieados, se resalta la utilizacién de
dos modalidades: a) convertirse en proveedores d&s lempresas
empacadoras/exportadoras o bien de sus asocianldd yitegrar verticalmente la fase
de empaque y comercializacion de la fruta a trale$a integracion de cooperativas
exportadoras.

De esta manera se confirman los postuladoalgleos de los autores relevados,
segun los cuales el proceso de globalizacion deddsnas agroalimentarias conlleva a
la pequefa produccion agricola a mantener relagienendmicas con otros actores, y
es asi que surgen nuevas modalidades relacionadda agricultura de contrato y otras
formas de integracion vertical (Di Masso, 2009).

De hecho se ha podido observar a través aleajy de campo la prevalencia en la
zona de la primera modalidad mencionada y su irapoid para la insercion de los
pequefios y medianos productores en el mercado plrtagion, ain cuando sea a
través de terceros. Por |lo general, en el casosdeitricos dulces de exportacion priman
los compromisos de palabra por encima de los dostfarmales, situacion ésta que
permite retomar la discusion respecto a las asiasegxistentes entre las empresas
compradoras y los productores citricolas en suwdeoproveedores. Dichas asimetrias,
gue en la mayoria de los casos estan vinculadasuesanmayor experiencia en el
mercado exportador, el mejor acceso a informaabnestecnologia y de mercados, y la
diferencia de escala a favor de las firmas compesialerivan frecuentemente en la
obtencion de precios poco favorables por parteodecitricultores, que ademas al no
tener asegurada la venta tienen que lidiar comcleriidumbre de mercado.

Por su parte, y a propdsito de la segunda hdadiamencionada, que se materializa
en la zona en la presencia de emprendimientos ass de tipo cooperativo
dedicados a la exportacion citricola, se refueteanplanteamientos de autores como
Pifia (2005) y Acosta (2006), quienes resaltan [@omancia de las cooperativas (forma
de integracién vertical que implica una articulaciborizontal previa), como una
estrategia posible para la insercion de los peaugitoductores en los mercados
globales.

Asi las cosas y teniendo en cuenta que etaaléstrategia se constituye en el eje
de analisis en torno al cual gira la presente tig@son, en el siguiente capitulo se
aborda el caso de la Cooperativa Exportadora Cal&ain Francisco, lo que ha de
permitirnos profundizar en los aspectos de mayevaacia en relacion a este tipo de
emprendimientos, surgidos como una iniciativa dedguefia y mediana produccion
citricola familiar asentada en la zona.
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Capitulo 6. Emprendimientos
asoclativos de pequenos y medianos
citricultores familiares: El caso de
la Cooperativa de Transformacion
y Comercializacion Agropecuaria
Colonia San Francisco Ltda.
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6.1. Introduccion

La conformacion de cooperativas agropecuagiasel departamento de Monte
Caseros, se ha constituido en una de las estratagieavés de cual los pequefios y
medianos productores citricolas de tipo familiaicatios en la zona buscan acceder de
manera mas directa a los mercados internacionaefuths frescas. De hecho el
departamento soélo cuenta con dos emprendimientosiaéisos destinados a la
exportacion de fruta citrica en fresco, ambos edig bajo la figura cooperativa.

A partir de este planteamiento y teniendowenta los aspectos de mayor relevancia
en relacion al cooperativismo agrario, y los mezais desplegados para hacer frente a
las transformaciones del sistema agroalimentarabail -que incluyen las causas
principales para su conformacion, la aparicion idlemas asociados y la adopcion de
nuevos modelos de gestion- se considera de vitatém para este trabajo de tesis
doctoral el abordar de manera particular las caristicas propias del cooperativismo
citricola del departamento en mencién.

De este modo, en el presente capitulo se datesarrollar los principales aspectos
relacionados con la Cooperativa San Franciscoc@elgeda como caso de estudio a
través del cual se pretende dar respuesta a lsagantes planteados respecto a las
situaciones que dan origen a este tipo de empréstios, las estrategias a través de las
cuales logran la insercion en el circuito de exgmén, asi como de las implicancias de
dichas estrategias en el caracter del vinculo lesidb con los productores asociados y
no asociados, y sobre sus practicas productivasehindividual.

En los préximos apartados se presentan loscEspmas importantes derivados del
proceso de andlisis de la informacion secundaride ylas entrevistas realizadas a
informantes calificados, miembros del consejo deniatracién, asociados y ex
asociados a la cooperativa seleccionada como easstadio.

6.2. Conformacion y desarrollo. Insercion de la cqeerativa en la dinamica
agroexportadora.

Para el abordaje de este apartado es relevetaimar lo sefialado en el capitulo
previo, respecto a que los pequefios y medianougiar@s citricolas de la zona de
influencia del departamento de Monte Caseros, qoe |p general vendian su
produccion a firmas exportadoras de otras provin(iaayormente de Entre Rios), se
vieron enfrentados a dificultades para comercialzaproduccion durante la etapa de
recesion econdmica de fines de los afios noventasizeforma para el afio 2000 un
grupo inicial de 50 productores pequefios y mediat®sntre 30 y 50 hectareas,
previamente asociados a la Cooperativa Eléctricaasdf, comienza a gestar una
experiencia asociativa de tipo informal cuyo obtera dar solucidon a la problematica

4 La Cooperativa Agropecuaria y de Electricidad Aduiatda., tiene su domicilio legal en Colonia San

Francisco, Municipio de Juan Pujol. Surgié en e 4967 como una iniciativa de los vecinos de la
Colonia, que se agruparon con el fin de construirbafiadero de ganado bovino destinado al uso
cooperativo y de esta forma dar cumplimiento cendiaposiciones de la Ley N° 12.576 de lucha contra
la garrapata. Luego en el afio 1978 adopta comuidstdi principal la generacion de energia eléctrica,
guedando como actividad secundaria la prestaciorsedeicios para el control de plagas, bafios
parasiticidas, etc.
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mencionada, planteando como objetivos el avanzda eadena de valor y encarar la
fase de comercializacion por cuenta propia, a éirsastener la actividad en un nivel de
rentabilidad que les permitiese continuar produdnen

“...En el aflo 2000 fue un momento donde los cadgres no estaban, entonces al
no estar los compradores hay sobreoferta de frutasyprecios son bajisimds..) con
esa problematica comun dijimos, bueno a ver quéepms hacer” (Entrevista a
productor asociado de Monte Caseros, 2009).

“Esto surgio de una gran necesidad, de una crisigeti¢as...la cooperativa siempre
a través de los viajes de la cooperativa Aguara gsela eléctrica (...) y bueno
comentando entre los socios que habia una necesmgdgrande porque no se vendia
mas nada, se perdia todo, “che y si formamos umgpemtiva” y bueno planteamos la
préxima reunién y se armé y quedamos casi todaelateg que estdbamos ahi en la
cooperativa(en Aguara)..” (Entrevista a productor asociado de 27 has citridaste
Caseros, 2009). Teniendo en cuenta este testimemia;onfirma lo planteado por
Caballer (1981), quien relaciona el surgimient@dgrendimientos de tipo cooperativo
con situaciones de crisis en la actividad prodaatelacionada.

Con aportes propios tanto en dinero como @®ds materiales (cajones, chatas
bineras, bines, etc.), logran alquilar un empaqu&lente Caseros para procesar fruta
para el mercado interno, al tiempo que consiguenactos comerciales en Paraguay,
destino hacia donde empiezan a canalizar la friténativamente con el mercado
domeéstico:

“Formamos la cooperativa sin tener nada, no tenianamta, teniamos solamente la
fruta y bueno qué hacemos?, y vamos a buscar ddevemamos al Paraguay...)
fuimos a Asuncion del Paraguay, ese afio sin teadansélo la produccion y bueno
VOS que tenés para empezar?, y bueno yo tengadresstos, y vos?, yo tengo 1000
cajones, y yo tengo tres escaleras...y vos sabegspi@io nosotros mandamos 150
equipos de naranja al Paraguay, trabajdbamos sabadimmingos desde las 5 de la
mafiana hasta las 11 de la noche, alquilamos undgagn Monte CaserogEntrevista
Productor Asociado de Monte Caseros, 2009).

“...Un amigo nos informé que los paraguayos leasta necesitando fruta...nos
parecia una locura ir a venderle fruta al Paraguggro nos fuimos, fuimos a
Paraguay... entonces alquilamos un empaque (...) enbgcitodo el trabajo ahi. Y
bueno ese fue un poco el puntapié inicial de laaide grupo...” (Entrevista al
presidente de la cooperativa, 2009)

Ya para el afio 2002, se plantea la propuestardhalizar la sociedad a través de la
adopcion de la figura cooperativa, después dezandé posibilidad de agruparse en el
seno de la cooperativa Aguara o de conformar ua S.

“...La ventaja(de trabajar en la Coop. Aguar@a que era una cooperativa firme,
gue tenia un poderio econémico, que tenia una @sta que tenia una trayectoria
(...) la desventaja cudl era?, es que vos dentro desgeema ibas a tener 500 socios
de los cuales la mitad o menos son citricultofes) pero a la hora de evaluar un
proyecto o lo que sea todos los socios van a oppeno como vas a opinar sobre algo
gue no te incumbe o que no tenés idga? por ser Sociedad Anénima o Cooperativa,
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las dos alternativas eran viables entonces dijinfbsgno, como S.A. cuéles son las
ventajas?”, y que esa empresa es de los socios.caylee uno aporta en funcién a su
capital accionario...y la desventaja, cual era?, goer ahi iban a haber socios
grandes, socios medianos y socios chicos y lo®shio iban a tener ningun poder de
decision sobre esa estructura simplemente por s@iorfa accionaria...a Su vez
creiamos que el sistema cooperativo era mas béosfipara nosotro$...) para poder
conseguir créditos mas blandos o apoyos, menosesips, sobre todo a la ganancia,
entonces el esquema creimos que debia ser cooergtistamente teniendo en cuenta
que cada socio iba a tener un voto, que todos tmsos iban a tener la misma
participacion de opinién y de decision, y que avémdel sistema cooperativo podiamos
tener mas apoyo gubernamental, nacional, provingial tema impositivo, bajo esas
tres ideas nos volcamos para el lado de la coopexrat(Entrevista a miembro del
CDA, 2009).

Esta decision da lugar a la aparicion de opies encontradas y se produce la salida
de por lo menos el 50% de los productores gueahabstado involucrados en la
experiencia asociativa de tipo informal. Permane2énde ellos con caracteristicas
heterogéneas en cuanto al perfil productivo y ehaf@®o de las explotaciones,
constituyendo formalmente la Cooperativa de Transfgion y Comercializacion
Agropecuaria Colonia San Francisco Ltda.

A partir de los procesos anteriormente exgbisay que guardan relacién con la
conformacion y constitucion legal de la cooperatiaalizamos las etapas siguientes
gue hacen a la trayectoria de la misma, pudientibleser que para el afio 2003 y
como respuesta a la necesidad de incorporaciora®lbgia y activos de tipo fisico
que demandan fuertes inversiones de capital, serégel primer sistema de aportes
para los asociados (aporte inicial en funcion de“puntos” de cada socio). Este tema
es de gran importancia y sera abordado en mayallalen el apartado siguiente, en el
cual se analizaran las estrategias y arreglos ma@aonales adoptados por la
cooperativa. Con dichos aportes se procede a Ipreodel terreno donde se encuentra
ubicada la cooperativa hoy en dia, la construcdeon galpén de empaque y la compra
de una méquina de mercado interno, con la cualezapia empacar por cuenta propia
la fruta a ser enviada al Paraguay y al mercadcédtioo.

Una de las principales dificultades atravesgua la cooperativa en esta etapa esta
relacionada con los mayores costos de funcionamiemtrelacion a la contratacion de
personal, lo que hacia al empaque menos compeétivel mercado interno frente a
empaques de menor escal@utno, con esa plata que le fuimos reteniendo a los
productores compramos el predio y ya mandamos &rhaa empaque, después
compramos una maquinita en Concordia, la desarmaiadsajimos, la preparamos y
todo, pero vimos que en el mercado interno no tumada porque en una cooperativa
todo es en blanco, o sea es mas el trabajo, queremda fuga de capitales en negro,
gue ahi no podés hacer competencia de precioEntrevista a productor asociado de
Monte Caseros, 2009).

“La fruta que entra aca ingresa en blanco, se veardblanco y por tanto se paga en
blanco, contra empaques que estan en negro, vezri@egro...entonces esta empresa
como mercado interno tenia un sobrecosto importaotapitiendo contra empaques
completamente a la inversa porque estan en negwonees los resultados finales que
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me quedaban a mi eran peores que Yo ir a vendetralque pasaba con el camiéon”
(Entrevista a presidente de la cooperativa, 2009).

Ademas de esto empezaban también a seneéntbates de las firmas exportadoras
de mayor tamafio que operaban en la zona, las qgaesaban una suba de los precios
ofrecidos al productor por la compra de su frutae dpuscaba desestabilizar a la
cooperativa durante sus primeros afids:el resto de las exportadoras al principio
encontras que tratan de que cualquier proyecto@gieompetencia no surja, es mas, al
comienzo hubo muchas otras empresas que le pagawachisimo mas a socios
nuestros... hasta hoy lo hacen...yo creo que al pima@n este esqguema como no
éramos productores grandes nos costaba sé#fintrevista al presidente de la
cooperativa, 2009). Esta situacion, aunque matizamtauna coyuntura que permitia
espacios de mercado para todas las empresas tessteg en la linea de los postulados
de Caballer (1981) en cuanto a que, en el momenta donstitucion de la cooperativa,
y durante los primeros afios de funcionamientousel@ observar, en muchos casos, un
cierto efecto “dumping” (subida artificial de losepios de mercado) por parte de las
empresas mercantiles que se pueden ver perjudigafala existencia de la nueva
cooperativa.

Ademas de lo anterior, se empezaba a eviddadiandencia de algunos productores
asociados a no entregar fruta a la cooperativa @laraercado interno y colocar la
misma a través de otros canales de venta, razérapoual se decide encarar la
exportacion y focalizar los mayores esfuerzos gnaldo: “... Entonces no se puede
competir. Llegé a un momento en que dijimos: “teoemue exportar”...”(Entrevista
a productor asociado de Monte Caseros, 2009).

Cabe resaltar que en esta etapa, la Coopetbgd a vender fruta para exportacion
a través de la firma TabacdaBi, ésa fue nuestra primera experiencia exportaja
través de otro exportador, pero no teniamos empamsotros... De Concordia, en
realidad se llamaba San Martin de Tabacal y andegirmuy bien...Eso fue en 2002,
2003... Nosotros en realidad les cambiamos el esqudenantregabamos la fruta a
ellos puesta en un empague en Concordia, que &idan alquilado, nosotros, era la
fruta nuestra, se la cosechabamos y la poniamossleempaqué (Entrevista a
presidente de la cooperativa, 2009).

Para el afio 2004, y con el animo de conforsh@&mpaque de exportacion, lo cual
demandaba una inversibn mucho mayor a la que sk& lzho inicialmente, se
empiezan a gestionar créditos blandos y subsididsehprovinciaf®. Al mismo tiempo
se estipula una cuota fija mensual a pagar por sad®. El cobro de dicha cuota
genera la salida de algunos de los miembros dpbdiundador y la entrada de nuevos
asociados.

> El Ministerio de Desarrollo Social (MDS) otorgé sa momento un subsidio a la cooperativa para la
compra de maquinarias e insumos para la produdeidtoelevador, chatas bineras, balanza electrénica,
envases cajas, etiquetas, entre otros), por un dal$183.123 pesos. Esta también recibié un orédit
$250.000 pesos del Fondo Solidario para el Desar(®@EDES), para la compra de una magquina
procesadora, de la misma forma que a través dgtgarm FONCAP del MDS recibe otro crédito por
valor de $121.360 pesos. El gobierno de la proaimg Corrientes otorgd también un subsidio a la
cooperativa de $120.000 para el mejoramiento daffaestructura del galpén. En suma la estructera d
financiamiento del proyecto alcanzé un valor ceocafos $ 675.000 pesos (Altschuler y Casalis, 2007
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En el aflo 2005 se procesO por primera vea fpara la Unidbn Europea en el
empaque de Central Coop. Ubicado en la ciudad aeddia. Ese mismo afio, con la
consecucion de las partidas presupuestarias yetalrecaudado entre los productores
se logra adecuar el empaque, comprar una magoipaocadora e insumos, y de esta
forma tener la primera experiencia de tratamienttagificacion poscosecha de la fruta
con destino a Rusia. Aunque se realizo todo elgzmae empaque de la fruta por
cuenta propia, la exportacion propiamente dichefeetué a través de tercetbs

Al ser cumplimentados todos los requisitos idscripcion en el registro de
exportacion e importaciones del SENASA, en el &iltbXe procesa y exporta fruta por
primera vez de manera directa durante toda la ,zd&splegando toda la capacidad
productiva y comercial de la planta. La memorigesle aifio destaca el excelente trabajo
del proceso de produccion que permitio obtenedad®s acordes a los parametros de
los mercados nacionales e internacionales. Se txpola UE y Rusia el 60% de la
fruta, en el mercado interno se coloco el 20% dmiema y en la industria el 20%
restante.

Entre los afios 2007 y 2009 la cooperativaereu la actividad exportadora.
Conjuntamente se da la salida de algunos de loasssde menor tamario, la cual es en
parte motivada por un nuevo aumento de las cuaieietarias requeridas para las
nuevas inversiones proyectadas para el afio 2068s/ssguientes, como la compra de
una nueva maquina tamafiadora, la realizacion desale infraestructura tendientes a
ampliar la capacidad de frio y la inversion en casae desverdizado.

En este periodo la cooperativa queda confoanpeat un grupo de productores mas
homogéneo en cuanto al tamafio de las explotacipotes caracteristicas productivas,
prevaleciendo los productores de tamafio mediano,uococadecuado conocimiento de
los mercados y un alto grado de compromiso conr@egeto implementado por la
cooperativa.

Tabla 6.1.Sintesis de la trayectoria del caso

FECHA ACONTECIMIENTO
- Se reune un grupo de 50 productores previamesaeizos en la
Afio 2000 Cooperativa Eléctrica AGUARA para buscar alterragtiv de

comercializacién de la fruta.
- Alguilan un empaqgue y empiezan a comercializaglenercado interno,.
Empiezan a exportar al Paraguay.

18 /11/ 2002 - Conforman la COOPERATIVA DE TRANSFORMACION,
Acto constitutivo de la| COMERCIALIZACION AGROPECUARIA COLONIA SAN
sociedad FRANCISCO LTDA.

- Permanecen 24 citricultores de tamafio heterogéneo

-Compran el terreno, construyen el galpon de enmpagunstalan |3
maquina para el empacado de fruta de mercado mtern

Afio 2003 -Comienzan a empacar por cuenta propia fruta pamaado interno
Paraguay

-Venden fruta de exportacion a TABACAL

-Estipulan la cuota societaria mensual para ineees en galpon d
Afio 2004 exportacion ($120/punto) y gestionan créditos dderny subsidios
-Adecuan el empaque, compran una maquina empacadosamos par
encarar la exportacion. Ingresan nuevos sociofey sdros.

@D

1574

6 A través de la firma FOODEXPORT S.R.L.
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-Se procesa por primera vez fruta para la UE erc@uaim en el empaque
de Central Coop. Se exporta fruta con destino eiGrg Arabia (2
Afio 2005 contenedores de 1600 cajas cada uno). Se contirpartando &
Paraguay.

-La cooperativa realiza el proceso de empaque @gporta a través de
otra firma cerca de 380 toneladas de fruta citrica.

-Se cumplimentan los requisitos de inscripcién dnregistro de
Afio 2006 exportacién e importaciones del SENASA.

-Se exporta por cuenta propia a UE y Rusia 191 d¢oinuta.

-Ingresan nuevos socios y se retiran otros
Afo 2007 -Se refuerza la actividad exportadora a destinosocE y Canada, sg
envian cerca de 2570 toneladas de fruta.

-Aumenta la cuota societaria mensual para capzEbn.
-Invierten en una tamafiadora y amplian el empamprapran cadmaras de
Afio 2008 desverdizado y amplian de la capacidad de frio.

-Se exportan 1592 toneladas de fruta.

-Se inician gestiones para la implementacion denasrGlobalGAP.
Afio 2009 -Se culmina la ampliacion del empagque.

-Se refuerza la actividad exportadora, reportants 18100 toneladas de
fruta enviadas a distintos mercados de Europa §.Asi

Fuente: Elaboracion propia en base a memorias cmlaerativa y entrevistas realizadas en 2009
6.3. Aspectos organizativos

En este punto se han de analizar los priregpi@lctores relacionados con la forma de
organizacion de la cooperativa y las estrategiapldgadas en este sentido, buscando
poder comprender la forma en que, ante las exigenbel mercado y del ambiente
competitivo la cooperativa adapta su modelo derozgaion y gestion al tiempo que
logra su insercion en el circuito de exportacion.

Para esto se considera primordial el podeo@encuales son los objetivos que
sustentan la conformacion del emprendimiento, camanecanismo que permita una
mejor compresion de los medios a traves de loesisd busca darles cumplimiento.

6.3.1 Objeto de la Cooperativa

Segun el Estatuto, la cooperativa tiene compgsito: a) La cosecha, el transporte,
el empaque y la industrializacion de frutas y Hmda de todo tipo, sus subproductos y
derivados. Establece que la actividad podra sestga por su cuenta, por cuenta de
terceros o sus propios asociados y/o recibir, gargéndustrializar por si o por terceros,
comercializar y procurar la obtencion de mercadws fa colocacion de la produccion
de frutas y hortalizas, sus derivados y sub-pradygia sea propios, de sus asociados y
de terceros, en las condiciones establecidas paut@idad de aplicacion. b) Realizar
operaciones de exportacion o importacion por cupndpia o de sus asociados, de
frutas y hortalizas, y sus derivados y sub-prodsjade insumos, envases, maquinarias e
implementos necesarios a las tareas desarrollaadda pooperativa y los asociados. ¢)
Adquirir y/o construir, y/o arrendar locales, galps, campos, chacras o terrenos para si
o para los asociados. d) Propender al desarra@lutifico-técnico de la exportacion de
la agricultura, a cuyo efecto podra disponer laugicjon de terrenos para trabajos
experimentales, el dictado de cursos de perfecei@mmo y todo otro tipo de actividad
destinada al mejoramiento de la produccion. e) Fmer la importacion y el
intercambio de semillas, injertos, insumos agropeos, alimentos, medicamentos, y
tecnologia para el mejoramiento cuali-cuantitatio la produccion propia y de sus
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asociados. f) Fomentar por todos los medios pasilde habitos de economia y
prevision. g) Contratar por cuenta de los asociatofrma individual o colectiva toda
clase de seguros relacionados con su actividaéomentar el espiritu de solidaridad y
ayuda mutua entre los asociados y cumplir comelddicrear la conciencia cooperativa.

Un analisis general permite establecer larigao que se da las actividades
productivas, de transformacion y de comercializacasi como a la capitalizacion y la
busqueda de fines econdmicos, sobre los valoredegdan sustento a este tipo de
organizacion. En este sentido se podria plantearl@uwooperativa desde sus inicios
exhibe el predominio de una légica predominantemdettipo empresarial, dejando en
un segundo plano los valores tradicionales, unecamion que ha de ser dilucidada en
mayor detalle a través del desarrollo de los agastaiguientes.

6.3.2. El sistema de representacion de la coopardil Consejo de Administracion y la
Presidencia

En cuanto a la estructura interna, la cooperaBan Francisco se encuentra
conformada actualmente por 18 asociados, encomgénid direccion de la misma a
cargo del Consejo de Administracion (CDA) constitupor ocho socios titulares y tres
consejeros suplentes elegidos por la asambleauba®nes de los miembros titulares
obedecen a los cargos de: Presidente, Vice-prasid&ecretario, Pro-secretario,
Tesorero, Pro-tesorero y dos vocales. La duraciéh ndandato es de dos afios
renovables por mitades anualmente. En el casosdeolasejeros suplentes el mandato
sélo dura un ejercicio.

Gréfico 6.1.Modelo de organizacion de la Cooperativa San Fsanci

President
Consejo de
Administracior

Vice-president

Tesorer |—| Prc-tesorerc |—| Secretari |—| Prc-secretari |—| Vocale: |
¥ %

Base ‘ocietari:

Fuente: Elaboracion propia en base a Estatuto, 2012

Algunos de los miembros del CDA por lo genesthn presentes diariamente en las
instalaciones de la cooperativa o siempre que segueridos para colaborar en las
labores de supervision de las operaciones, reakrtividades de gestion y de
negociacion con los clientes.

Un punto que se debe destacar es el hechoejelgsde los inicios de la cooperativa
la presidencia ha estado a cargo de uno de lossspobductores, siendo una decision
tomada por la base societaria en las asambledas enales a pesar de ser renovado el
personal que ocupa los otros cargos del CDA, stalo por elegir y por ende otorgar
a la misma persona la responsabilidad de la tomiasiéecisiones estratégicas y de
mercado.
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Aun cuando la persona que ocupa la presidemces un profesional en gerencia, la
experiencia acumulada y los resultados obtenidashsolidan como un referente para
los deméas miembros de la organizacién, segun lpgesan algunos de los informantes
calificados: “..Eesta XXX ahi que es bastante cabecilla ahi, myyesrdedor, muy
inspirado en la exportacion, muy “bicho”, muy “dild3, tiene mucho conocimiento, es
una persona que percibe también de lejos las co®als veo como un tipo que esta ahi
en esa colonia pero tiene una intuicion de los m@os muy buena...(Entrevista a
asesor técnico del empaque de CoopSanFran, 2010).

Al margen de dichas afirmaciones se remara apesar de no tratarse de un
profesional contratado, se acordd a partir del 207 que el cargo perciba un salario
en retribucion a la labor realizad¥:o soy el Unico que cobro algo de sueldo...hace dos
afios que cobro, es casi un sueldo simbolico.(Entrevista a presidente de
CoopSanFran, 2009). En consecuencia esta situaeidpuede interpretar como un
mecanismo a traves del cual la organizacion busxtrgarle cierta autonomia a la figura
del presidente y reconocer su responsabilidadlpa@ma de decisiones en el ejercicio
diario de las funciones.

6.3.3. Aspectos legales

En el articulo 26 del estatuto se estableeelgg Excedentes Repartibles seran solo
aquellos que provengan de la diferencia entre sgbopel precio del servicio prestado a
los asociados, de los cuales sera destinado58) el reserva legal, b) el 5% al fondo de
accion asistencial y laboral para el estimulo @gspnal, c) el 5% al fondo de educacién
y capacitacién cooperati/a

Los resultados seran determinados por sexignge estipula que no se podran
distribuir excedentes sin antes solventar los “carios” que hayan arrojado pérdidas,
sin importar si son del ejercicio corriente o der@pios anteriores.

Ademas de lo contemplado en el estatuto, ¢épe@tiva cuenta con un reglamento
interno con el animo de fijar “reglas claras y ¢afivas” sobre la relacion de los socios
con la cooperativa y entre ellos mismos, dentravtietco legal en el que se circunscribe
la actividad cooperativa. EI mismo ha sido redaxtpdr los socios con ayuda de un
contador. No obstante, las fuentes recabadas permisualizar que algunas pautas
contenidas en el reglamento son en la practiceefi@das” por reglas informales de
funcionamiento, acordadas a partir del propio dewdn la cooperativa.

En este reglamento se pauta, entre otros taspgaee:

. Todos los socios dispondran de un cupo de utilimacde la estructura de la
cooperativa en funcién al porcentaje de participaalel capital social suscrito. Sin
embargo Hay una reglamentacion interna pero hoy no tenemgs por una simple
cuestion: sobra mercado. Si hubiese un exceso eltaofle fruta con una falta de
demanda por parte del mercado, si se aplican cypa$i se ve limitada la cantidad de
fruta que puedas traer(Entrevista a miembro del CDA, 2009).

47 i . L -
El resto sera distribuido entre los asociados ercepto de retorno en proporcion a los servicios
utilizados u operaciones realizadas.
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. La cooperativa ha de solicitar a los asociadosrmmés escritos anticipados en
los cuales detallen la cantidad de fruta por vaded entregar para proceé$aQueda
comprendida la elaboracién de un cronograma dedsdren funcion de lo informado
por los socios.

. Se faculta a la cooperativa a no permitir el ingrde fruta que no retna las
condiciones requeridas.

. Se contempla que la falta de ingreso del cupo uka fle cada socio en una
determinada variedad no lo faculta a acumular dathgp en otros ingresos posteriores
o de otras variedades.

. Se prohibe a los asociados la venta de maneratadicetdirecta de fruta a
clientes de la cooperativa.

. La cooperativa realizara la liquidacién y pago adriita entregada por el socio

de manera mensual, en funcion de la variedad gazhk precio promedio ponderado de
los valores de venta obtenidos por mes, restargdodstos productivos y comerciales, y
siendo acreditado el remanente en la cuenta ctanearcantil del socio.

. La cooperativa ha de llevar un control estrictdadeentradas y salidas de fruta a
granel entregada por el asociado. Se plantea lhildesd de que el asociado retire o
comercialice por su cuenta el descarte.

. Se establece un reconocimiento a los socios fumdsd@stableciendo una
reduccion del 30% en el cupo asignado a los sagiesngresasen a partir del segundo
ejercicio, en beneficio de los socios fundadores. dbbstante al decir de algunos
asociados esta clausula no se aplica en los hedgss:se escribié pero nunca se
cumplié...porque en la teoria es una cosa, en latmaes otra(...) en la practica a
veces el perdén por ejemplo, lleva a la union denkyoria...” (Entrevista Productor
asociado de Monte Caseros, 200®Jemas se indica que los socios no fundadores no
podran superar el 25% de utilizacion de la capdocittala planta, sin importar su aporte
de capital, salvo que sea autorizado por el restimsl socios. De las entrevistas surge
gue en la actualidad existe un socio fundador aquenta con un cupo del 29%, sin
embargo no puede exceder el porcentaje maximouksdip para la utilizacion de la
planta:“Claro, porque este hombre que yo le decia queetiFota para todo el afio y
gue se podria cubrir con lo de él, pero él sabe, ywymd muy claro, que él no puede ser
el duefio de la cooperativa porque los demas todd®jan (...) entonces no puede
venir a pasar por encima de todos si los otros t@émiguieren vender...(Entrevista a
productor asociado de Monte Caseros, 2009).

. Se plantea la posibilidad de exclusion de los sogige se atrasen en el pago de
las cuotas de aporte social comprometidas porazomuperior de 60 dias. Este es otro
punto al que no se le da cumplimient&i,“el que no cumple dos cuotas tiene que
quedar afuera, pero no se cumplié exclusivamenteupacomdn acuerdé@...) porque

el que mas que menos tiene problemas, el chice peoblemas y tiene problemas el

“8 Se relevod la intencién de miembros del CDA de erapa penalizar el incumplimiento en cuanto a los
volumenes de fruta comprometidos, algo que hastaoghento no se contemplaba en el reglamento

interno. (Entrevista a miembro del CDA, 2009
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grande o el mediano, esa es una cosa que es(ksitrevista Productor asociado de
Monte Caseros, 2009).

Por otro lado, y ahondando en los mecanisrtilisagos por el emprendimiento para
afrontar los desafios impuestos por el ambientepetitivo, ha sido posible evidenciar
la adopcién de un disefio organizacional, que si biesca conservar los principios
rectores del cooperativismo dista del modelo cadper tradicional, toda vez que si
bien la propiedad de la cooperativa es de los adosiy se conserva el principio “un
hombre, un voto”, pareciera quedar en un segunaoopél denominado principio de
“puertas abiertas”, segun el cual cualquier praatufrttinorticola radicado en la zona
podria asociarse a la cooperativa. Dentro de |pkcexiones recogidas entre los socios
respecto a lo planteado se encuentra la baja ciohde las instalaciones de empaque:

“Es complicado por la capacidad de empaque y de @nea decir no hay espacio
fisico suficiente(...) aparte se complica mas por la cantidad de sogmsgue VoS
trabajas esta fruta que es mia y después que senaresa fruta se tiene que limpiar
toda la maquina, empezar con la otra, y somos @jitrevista a productor asociado de
Monte Caseros, 2009). Otros plantean que se podréamporar nuevos socios, pero
con un determinado perfil productivo y econémiddabria que incorporar socios que
estén preparados, que tengan el producto para eagor(Entrevista a productor
asociado de Monte Caseros, 2009).

“...Queremos gente joven, que sean productores buguestengan la idea de
empujar esto para arribd...) que entiendan el negocio de exportacion, que sépan
gue es una exportacior(Entrevista a miembro del CDA, 2009).

“...Ahora no puede entrar mas un chico porquié lady un capital enorme. Ya
entonces si vos querés entrar y no tenés una fusteadmica suficiente no podés
comprar un punto porque hoy yo no me animo ni argelo que puede valer un punto
alli” (Entrevista a productor asociado de Monte Casafifi9).

Se debe sefalar ademas que para la realizéeiaportes por parte de los asociados
se adopta un sistema similar al de las cooperatigasversion proporcional (Chaddad,
2007: 75,76) donde los asociados aportan al capi@lla empresa de acuerdo a la
produccion entregada.

La adopcién de este sistema de capitalizacidon sus inicios entre los afios 2002 y
2003, periodo durante el cual, dada la heterogadeitterna en el perfil de los socios,
se acordaron los primeros aportes de capital dmafadiferenciada en funcion del
tamano de los mismos, con el objetivo de compraetneno y construir una planta de
empaque?Ahi vino el primer disefio de como se organizabteela econdémic..) asi
gue dijimos tenemos que segmentar y armamos uneciesple cuotas sociales
mensuales en funcién al segmento en que estabapcadactor(...) entonces nosotros
con ese esquema teniamos que hacer una inversiogjgraplo de 100000 pesos, el
tipo que es socio en un 2% pone el 2% de 100 hokre que tiene 5%, aporta el 5%
de los 100000 y después venia otra de 7,5% y elra@o, la idea era encontrarle un
lugar a todos, porque si a éste que podia aport&% yo le pedia un aporte del 10%
no iba a poder’(Entrevista a directivo de CoopSanFran, 2009).

Esta primera diferenciacion marca la pautaptadia y posteriormente, en el afio
2004, se acuerda el valor de la cuota societaria2énpesos por punto, que para la
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cooperativa en su conjunto significarian cerca®@ pesos mensuales y unos 180000
pesos anuales:Si, en 2004, 2005, pasamos a un sistema de cuotsualefija,
entonces ahi cada uno tenia que aportar, entonosstros sabiamos que juntabamos
mensualmente 15000 pesos que en el afio eran 188€i¥, que eso era nuestro
patrimonio y a su vez a eso le anexabamos alguaaangias que tenia la cooperativa
por operar” (Entrevista a directivo de CoopSanFran, 2009).

Esta cuota pasa a ser cinco veces mayor @ @altafio 2007, respondiendo a la
necesidad de cumplir con las obligaciones contsa@da instituciones de crédito para
acceder a la compra de una maquina calibradoraigen italiano y otras inversiones
con miras a ampliar la capacidad productiva delaup.

En funcidn de las inversiones, del valor dedaauctura ya instalada y de los activos
intangibles con que cuenta la cooperativa, en 2@08stablecié un cupo maximo de 5%
para la entrada de nuevos socios, con un valorppoto de 25.000 pesos (lo que
significa $125.000 por el 5%)Esta bien, pero hay todo un patrimonio aca, haglao
un trayectoria” porque hay cosas que no tienen f@rean cliente en Europa por
ejemplo, eso no tiene un precio, o0 sea si tiene todprecio de cOmo conseguiste ese
cliente pero no tiene un valor...entonces dijimog @sttrimonio, mas todo ese valor
agregado gue no tiene preci¢Entrevista a directivo de CoopSanFran, 2009).

Se destaca la importancia dada por el persdinattivo al compromiso de los
productores asociados con el emprendimiento, dechéste sostiene que la fijacion del
valor actual del punto es un mecanismo que peramtenayor involucramiento de los
socios que ingresanY“también eso llevd a que esos socios, no tieneEz@o(se
refiere a sentimiento por la cooperativagro no andan lejos de esta empresa, porque a
esos tipos les costo incorporarse, o sea el tipo yi puso los 25000 pesoEntrevista
a miembro del CDA, 2009).

Las impresiones recogidas refuerzan entormseplanteamientos de Basaries (2004)
y Chaddad y Cook (2004), al ponerse de manifiestorima en la cual la cooperativa
implementa arreglos organizacionales que no s@beimiten responder a la necesidad
de incorporar capital sino que ademas propenden yor mayor grado de
involucramiento del asociado en las actividadesladerganizacion. De este modo
CoopSanFran muestra una estructura afin a las deadas “cooperativas de Inversion
Proporcional” donde el derecho a uso de las instalas esta directamente relacionado
con el numero de cuotas sociales suscritas.

6.3.4. Compromiso y grado de participacién en lesisiones de la cooperativa. La
percepcion de los miembros a cerca de la formaginaacion.

Como bien se mencioné en capitulos anteriores, tedajue las cooperativas agrarias
avancen hacia la adopcion de légicas mercantiledaebisqueda por una mayor
competitividad en los mercados agroalimentariagsgktructuras internas y los modelos
de gestidbn se complejizan, poniendo en riesgo ipio& como la participacion
democratica de los socios o la igualdad de tratdrdesn este tipo de organizaciones.
Aspectos estos estrechamente relacionados con téaopeneidad en el perfil de
productores asociados y los intereses que caddeaietios persigue. De este modo, de
la percepcion respecto al rol que desempefian ddetta cooperativa, ya sea que se
autoperciban como simples proveedores de materiagaf) como clientes o0 como
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empresarios (Mozas Moral, 2002), dependera enmeatida el grado de participacion
y el compromiso con el modelo cooperativo adoptado.

Ademas de lo anterior y aunque no exista uafesgionalizacion de la direccién que
implique una separacion entre la propiedad y ld@esn el caso estudiado, es evidente
un mayor involucramiento de los socif@sniliares-empresarialey empresarialesen
las labores directivas.

Todas estas consideraciones plantean interregarticulares respecto a la vision
de los asociados respecto a la organizacion ydiblgoaparicion de conflictos. Por tal
motivo en este apartado se pone atencion en léfidacidn de posturas divergentes en
relacion al modelo de gestion, al grado de componyi a la participacion de los
miembros en las decisiones de la cooperativa.

En relacion al dltimo de los aspectos menaosa se destaca el discurso de la
direccidbn que apunta hacia la participacion denimerade todos los miembros:
“Nosotros normalmente no tenemos reunién de comisidectiva, como no somos
tantos, tenemos reunién de todos, normalmente hajiaien la semana, normalmente
un dia jueves o un dia domingo...todos vienen, otedas vienen, todos tienen voz,
voto, todo... el tipo que tiene 2% y levanta la mamtice: “yo opino que eso para mi
no va’ y a lo mejor el que tiene 10% dice “si, pamd va”, y hay 10 tipos y bueno”
(Entrevista a presidente de la cooperativa, 2009).

En ese sentido el mismo entrevistado sefida @yesar de la existencia de puntos
de vista distintos al interior de la organizaci@s Idecisiones son tomadas por la
mayoria: Yo creo que la fortaleza justamente de una insétugue funcione como
corresponde es la diversidad de ideas y eso esdenias cosas buenas que tiene la
cooperativa, permanentemente cuando se tocan tporasiales, calidad o lo que sea,
siempre hay pensamientos divergentes, algunosgrieqge es de una manera, otros
gue es de otra, algunos por conocimiento, otrosgesconocimiento...Y0 creo que eso
es una fortaleza de la cooperativa, siempre haytgaide vista distintos y cuando se
toman decisiones se las toma por mayotiiahtrevista a presidente de la cooperativa,
2009).

Si bien es cierto que estas opiniones reflejaa preocupacion discursiva por dar
prevalencia al principio “un hombre, un voto”, tagr exponen que el consenso no
necesariamente satisface las posiciones de todesmiembros. De hecho la
heterogeneidad existente en el perfil de los adosida dado lugar a la aparicion de
opiniones encontradas en relacién al grado decpation y compromiso de algunos
productores (generalmente los de menor tamafio$ yalzones por las cuales pueden
dejar de asistir a las reuniones o participar ¢artea de decisiones.

En primer lugar se destaca la percepcion gienak de los asociados, segun la cual
las decisiones son tomadas primero por el CDA,ajquias reuniones sélo comunica lo
gue ha resuelto:Aparte el consejo se reunen ellos solos...despuéslsientas (las
reuniones)..asi es que funciona...si la reunién es a las 7,ales@ son las 4 estan
reunidos ellos ahi, los del consejo, lo que pasa adlentro, lo que dicen, lo consultan
después’(Entrevista a productor asociado de 30 has ci{riz29).
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“...Y no sé como serd alli adentro, si es lanapi de uno que vale mas que la del
otro o qué...”(Entrevista a socio de la cooperativa, 2009).

“Teniamos un presidente que en la cooperatisajuien maneja todo, no teniamos
un consejo porque terminaban haciendo lo que hatial esta agarrado con los que
mas fruta tienen, entonces siempre dejaban apalte productores medianos y chicos,
viste y a nosotros no nos ayudaban mughtrevista ex socio de la cooperativa, 2009).

Estas opiniones contrastan con lo planteado npembros del CDA: En las
reuniones que se hacen semanalmente se relne sgjac@ero se relne con todos los
socios que quieran venir, se sabe que aca un thasamana, ese dia tenemos reunién
a las cuatro de la tarde y todo el que quiera vees abierta, viene y ahi se ve con los
gue estan aca en la oficina todos los dias pasarestran los mails de la gente que
llamoé el dia anterior pidiendo fruta, la variedalhs precios... ahi se decide a quien
vender si, entre todo el grupo se deci@Ehtrevista a productor asociado de 35 has
citricas, 2009).

“La cooperativa por si sola tampoco toma muchdscisiones sino que
permanentemente estd como en un consejo que fanoastante y aparte la cantidad
de socios no es tan grande...practicamente las reesidel consejo son reuniones de
socios, 0 sea que las reuniones permanentementalsertas, no es que se reunen
cuatro personas, cinco, seis y deciden todo, roreaniones son todos los jueves a las
cuatro de la tarde y el socio que quiere ir a lamen, va a la reunion, la reunion no es
obligatoria pero si es importante, el socio queayaiestar informado es el momento en
el cual tiene que ir, plantear lo que quiera plaatepreguntar lo que vaya a preguntar
y llevarse toda la informacién que se quiera lleveso es ex profeso, no hace falta que
se esteé diciendo, es agEntrevista a productor asociado de 70 has citrR2i9).

No obstante, estas aseveraciones dejan de dsplectos propios del perfil del
asociado de menor tamafio -generalmente delféipoliar puro-, como su nivel de
educacion formal, que se puede convertir en uroifalinitante para la toma de
decisiones y el adecuado aprovechamiento de larniaftion disponible en las
reuniones: No, yo voy(a las reuniones de la cooperatipayo como soy analfabeto hay
cosas que para mi las entiendo pero comentarlagaguue no’(Entrevista a socio de
la cooperativa, 2009)

Otra limitante de los productores del tfpmiliar puro que se encargan de las tareas
fisicas en la explotacion, esta directamente retecia con la disponibilidad de tiempo:
“Te podria decir en el caso particular migparticipo) muy poco...me encantaria poder
estar pero como yo estoy solo en la quinta no medguiempo...hoy el que no
participa tanto, como en el caso mio, es porquémeate no puede(Entrevista a socio
de la cooperativa, 2009).

En contrapunto también estan aquellos queesest que algunos de los miembros
no asisten a las reuniones y no participan ennfetde decisiones por desinteréué
sé yo, hay muchos que son cémodos, “y andate vtstakvos...”, hay uno siempre
mas vago que el otro, que el que va, el que dejadaja, que el que tiene tiempo para
ir. Pero no es asi, el que va lo hace porque tieterés porque las cosas anden y al
andar anda para todos(Entrevista a socio miembro del CDA, 2009). Pomienos asi
lo entiende la direccion, que para contrarrest& femémeno ha optado por no informar
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a los miembros que no participan de las reuniomesca de los resultados de las
mismas:“Se tomd un criterio que si vos no venis, no t@E# 0 tenés que preguntar,
porque si no...al principio se informaba pero tenés tener una persona para estar
informando cosas. Si vos sos duefio y estas inthyegani y preocupate por tus cosas”
(Entrevista a presidente de la cooperativa, 2009).

Las distintas impresiones hasta aqui presagtadnen en evidencia la existencia de
dos de los cinco problemas basicos relacionadodasoderechos de propiedad en la
estructura cooperativa expuestos por Katz y Bol@@®2): El problema del control,
relacionado con la divergencia de intereses eigueas de los socios y los directivos
de la empresa; y el problema de la influencia @elovde heterogeneidad de los socios y
sus esfuerzos para influir en las decisiones dedaerativa.

De manera andaloga, al abordar las condicidrags las cuales los productores
asociados se integran a la practica cooperatiyista grado de compromiso con el
proyecto, las opiniones de los socios también derer Por un lado desde la direccién
sefiala la existencia de un grupo de socios que tranesin mayor grado de
involucramiento:*Yo veo que hay gente que estd comprometida, quaeyso que la
oportunidad que nos dieron que es lo que tenemesaguovechar, que tenemos que
mejorar en todo lo que podemos y hay gente que aparentemente no esta
comprometida paga la cuota y ya...la mayoria va aréasiiones pero el tema es que
no ingresa fruta... Y debe haber cinco casos masrmsneChicos”(Entrevista vice-
presidente de la cooperativa, 2009).

“...En realidad tenemos 10 o 12 socios que pgran de una forma u otra, hay
gente que esta por ejemplo en Federacion y mamgla to que es reuniones con
federaciones, asociaciones, otro que esta en Bukimes y todas las gestiones alla las
hace él, otro esta cerca a Chajari y todo lo qug ae traer de Chajari el lo trae, pero
en realidad yo creo que esa es una debilidad nag$tis socios descansan muchas
veces en algunogEntrevista al presidente de la cooperativa, 2009).

Por otro lado se encuentran los socios de ntanwaiio que perciben que su estatus
de productor “chico” frente a los productores degandamarfio limita su participacion y
acceso a las oportunidades de negocio, es decirlogu@roductores mas grandes
accederian, segun su vision, mas facilmente aftanmacion de mercado, colocando
primero la fruta propia y dejando poco espacio peEsgroductores mas pequenos.

Esta situacion se hizo evidente a través aedoifestado por uno de los productores
chicos del tipo familiar puro, el cual tuvo probkesncon la exportacion de una variedad
de mandarina. Segun su relato desde la coopetatiliabian indicado que tenia dos
semanas para cosechar (ya habia llevado muesteagpaljue y le manifestaron que la
fruta estaba bien de calidad), sin embargo y arpbsdlevar la fruta al empaque dos
dias antes de vencer el plazo, le dijeron que portxcion se habia cortado. De esta
forma su “sensacion personal” era que habian eaghmnprimero la fruta de los socios
mas grandes y que no quisieron procesar su frutagxgortacion.

Del analisis a las entrevistas realizadas esuge estas percepciones de los
productores de menor tamafio no son manifestadasdera abierta en las reuniones o
asambleas de la cooperativa, siendo por lo gem#eiorizadas. En este sentido, el
reconocer una situacién poco ventajosa en comaracin los productores de mayor
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tamano, estaria incidiendo de manera directa pagadas socios de menor tamafio no
realicen reclamos en este sentido, mas aun cuamdenden mantener el estatus de
asociado.

6.4. Adecuacion a los requerimientos comerciales ties mercados de destino.
6.4.1. Estrategias implementadas en la fase deipcanh agricola

Antes que nada se hace preciso mencionarage@operativa como organizacion no
tiene inversiones en la produccidon primaria. Suiviaetd, como se menciond
anteriormente, se limita a la prestacion del servde empaque y comercializacion de la
fruta que entregan los asociados, de manera tatapee productor de forma individual
tiene autonomia en cuanto a las practicas prodgctivde gestion utilizadas a nivel
predial, siempre que las mismas conlleven a alcaogarequisitos de calidad y los
volumenes de producto que permitan la optimizadérios procesos en la planta de
empaque y el cumplimiento de los compromisos adbpsrcon los distintos clientes.

En consecuencia y como mecanismo de conteohaspactado la elaboracién de
planillas al comienzo de cada temporada, en lakegs@ consignan los volimenes de
fruta que cada uno de los productores se compromei@regar a la cooperativa en
funcidn de las distintas variedades. De esta f@enpueden hacer programaciones de
los envios en base a las necesidades de los comngsddternacionales.

Una vez conocida la proyeccién de cada urloslproductores, desde el empaque se
programa la entrega diaria de fruta por variedagtesuna operatoria en la cual el
productor debe estar en capacidad de estimarfsittaesta en condiciones éptimas de
calidad y madurez para ser cosechada, dando aviese ancargados del empaque,
guienes en base a muestras de producto que dabemvsedas a las instalaciones de la
cooperativa, se encargan de determinar, entre taobgres, el contenido de jugo, los
grados Brix, el calibre y la calidad visual dedatd, para en ultima instancia dar el aval
para que el asociado comience las operacionesseett

Algo a resaltar en cuanto al establecimiemtdadcalidad de la fruta es el hecho de
no existir parametros estandarizados por parted®dperativa. Es decir se reconoce
que en la préactica la calidad varia de asociadsmeiado y en base a eso se adaptan las
labores de empacado y las estrategias comerciales.

La cosecha con vistas a la exportacion eonssibilidad exclusiva del asociado asi
como el transporte de la misma hasta las instalaside la cooperativa, con lo cual esta
ultima enfoca sus esfuerzos en optimizar las omeras dentro del empaque. Ademas
de lo anterior se evita incurrir en costos quelsiigran materializar como producto de
necesidad de contratar mano de obra y realizarctapines e inversiones de tipo
fisico, requeridas para hacer frente a las laldgesosecha.

Cabe destacar que para algunos de los infeemamalificados el manejar de esta
forma las transacciones entre la produccion premael empaque es uno de los factores
explicativos del dinamismo y competitividad de kperiencia asociativd...El tema
de la cosecha y la entrega de la fruta en el empaggi por cuenta de los socios, el
duenio es el que los hace, eso hace que la empuesia [ser exitos@..) Entonces todo
eso esta diseminado en el mundo de cada uncel socio cosecha la fruta y la pone en
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el empaque y el empaque la procesa y la vendeliquida, entonces todo el problema
de cosecha que es un problema costosisimo, muchso cax® que el costo de
produccion en planta, eso a la empresa no le eagroblema de cada uno, entonces
como es de cada uno, la eficiencia es muchisimmrhg§ntrevista a asesor técnico
del empaque, 2010).

6.4.2. Operatoria y estrategias adoptadas endaai@®industrial
6.4.2.1. La estructura fisica de la Cooperativa

La cooperativa posee una planta de empaque5@@ nf (a la que se le suma un
galpén de 900 mconstruido en el afio 2009). Dichas instalacionesntan con una
capacidad de proceso que alcanza las 50 toneladasta diarias, para lo cual se utiliza
una maquina calibradora marca UNITEC de origetiaita que tiene una capacidad de
de 18 toneladas por hora.

En cuanto a la adquisicion de sistemas degesficion es necesario mencionar que
la cooperativa ha adquirido dos camaras frigosfigauna camara de desverdizado.
Ademas cuenta con una maquina armadora de cagatda, lineas de lavado, secado
y encerado de la fruta, siendo todo el proceso to@m@do desde una estacion
computarizada donde se llevan los registros ddisdmtas partidas de fruta a empacar.
También existe un area de oficinas equipada corpatadores dotados de internet,
impresoras y maquina fotocopiadora.

Las inversiones realizadas en instalacionégjunas y equipos alcanzaban al afio
2010 un total cercano a 1,96 millones de pesosuéd da cuenta de un proceso de
capitalizacion interna que en definitiva obededa lalisqueda de un mayor crecimiento
y por ende de una mayor competitividad en el mercad

6.4.2.2. Operatoria y estrategias adoptadas eséade procesamiento

La fruta ingresa al empadden bines y en primera instancia es sometida aegm
de drenchado (lavado por aspersion utilizando texgantes). En el caso de algunas
variedades de mandarina que se cosechan con cést@esd, las mismas se someten al
proceso de desverdizado que consiste en dejaruta &n camara de frio bajo
condiciones de humedad y temperatura controlafiasda favorecer la obtencion de la
coloracion amarilla requerida para la comercializacGeneralmente la fruta después
del drenchado o después del desverdizado en eldeako mandarina, se deja reposar
entre 24 y 48 horas a temperatura ambiente. Pastemte se procede al volcado y
lavado de la fruta en una solucion de bicarbonabipoclorito de sodio (a menudo se
trata de variar los compuestos utilizados para gmevque las plagas desarrollen
resistencia), paso seguido se realiza una primeezdn manual donde se descarta
toda la fruta golpeada, con problemas de coseeafal(iras o cortes), plagas o manchas.
La fruta seleccionada pasa a un lavado y desimdfiecpor friccion (con ayuda de
cepillos giratorios), luego se le hace un pre secfe la prepara para el proceso de

%9 La capacidad promedio de la linea de empaque &§@@0 kilos por hora y se trabajan actualmente
cerca de 10000 kilos/hora. (Entrevista a miembidC@A, 2009)

*0 | a mandarina Okitsu se cosecha cuando aun tiemealoracion verde de la cascara para evitar que se
dafie en la planta.
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encerado, se seca para que se fije la cera y pasa segunda seleccion manual donde
se retira la fruta con problemas que haya pasagionteera seleccion.

Después de todo este proceso la fruta pasaalibradora donde se separa por peso
y por tamafno y se van derivando las distintas adiéd comerciales de acuerdo a los
mercados de destino, al tiempo que se obtienesehde que va a industria. Ademas de
esto la maquina permite clasificar la fruta poiocoén los casos en que los mercados a
atender requieran distintos grados de pigmentad@a cascara. Posteriormente se
realiza el empaque en cajas de 15 kg para la mayade 10 kg para la mandarina, el
etiquetado (teniendo en cuenta las normas de thalzabdel SENASA cuando la fruta
va con destino a la UE) y el palletizado. Finalreese refrigeran los pallets hasta la
consolidacion de los contenedores (provistos depegude frio) que son luego
transportados al puerto de Buenos Aires por unaesagransportista contratada por la
cooperativa y finalmente enviados a los paisesdnb.

Todo el proceso requiere de la accidon conjulgh encargado de empaque, el
capataz, el personal encargado de operar la lmekasificacion, el técnico de empaque
y el asesor técnico de empaque, en una labor guiéere de un flujo de comunicacion
constante y la supervision de las tareas paraaléoema asegurar la trazabilidad y la
calidad de la fruta empacada. La trazabilidad jusggapel de vital importancia a la
hora de ejercer controles sobre los distintos ldéefsuta que se procesan en la planta de
empaque:

“La fruta aqui ingresa con un nimero de socexa socio tiene un numero, se le
asigna al lote de fruta que él cosecha un numeual va a marcar que tipo de frutas
es, 0 sea se refiere a especie y variedad, y rumsoaét ingresar le damos el
destino...Luego de que se produce el volcado, dl ¢undo la fruta queda en la caja
se emite una etiqueta que por medio de un cédigoadas almacena la informacién
de un numero de caja, de una variedad o espedajeeagproductor pertenece...y con el
namero de partida que también lleva en esa etignesatros sabemos que dia ingresé
esa fruta. Toda esa informacion se almacena enafiggieta mediante un cédigo de
barras, esa etiqueta se la pega individualmenteadaccaja. Una vez que ya se
conforma el pallet propiamente hecho se hace uctall@ con una colectora de codigos
de barra que es la que reune toda la informaciée ga a llevar ese pallet. De esta
manera nosotros podemos dar una proyeccion eraleabilidad de esta fruta fuera del
empaque, o sea desde que entrd, estuvo en el emypagia que llegd a destino...llegd
a tal destino, sabemos qué caja fue, de qué prodest qué calibre es, qué variedad o
especie es, qué dia se procesé y toda esa infadmadaicluye la trazabilidad”
(Entrevista a jefe de empaque de la cooperativ@)20

Para todo esto también es necesario resaltantion del técnico de empaque quien
es el encargado de coordinar la cosecha de la éaralos productores, realizar el
control de calidad una vez ingresa al empaque,apaefda linea de empaque y los
productos quimicos a utilizar asi como supervigdo tel proceso:.".Una vez de ahi se
pasa al volcado, el control también de vuelta casta la fruta, qué calidad tiene, qué
color tiene, y de acuerdo, de alli del proceso \ada la linea se preparan los hidros,
la parte de enjabonado, la parte de fungicida, lartp de cera y ya la parte de
embalado. Una vez en la parte de embalado vengmiyyato una caja, depende de la
calidad de la fruta que tengamos vamos a determsiavamos a hacer solamente
primera o0 si vamos a hacer primera y segunda @ $iuta no va, es decir que si tiene
mucho dafio de cosecha, que puede haber estadonfaede muchos problemas,
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directamente se trata de cortar la fruta, de nogréespara evitar un inconveniente...”
(Entrevista a técnico del empaque, 2009)

Ademas se destaca el trabajo conjunto y Iauwltan constante al asesor técnico de
empaque (también asesor de otras empresas expegatila regionj, quien entra a
jugar un papel de gran significancia toda vez qu@resenten problemas de distinta
indole al interior de la planta de proceso o fagalimaticos que dificulten las labores
de cosecha a nivel de las explotaciones citricoBis:a mi por ejemplo para cosechar
me llaman todas las mafanas, si es una mafianadavise puede cosechar’?, si,
no...todos los diag...) y entonces después, como cambian las variedadss, la
condiciones para el transporte de los conteneddees temperaturas, la humedad, el
cambio de aire, las horas, como se debe cargard&’f (Entrevista a asesor técnico
del empaque, 2010).

Otro punto a tener en cuenta en este apaytaoconcordancia en lo anteriormente
expuesto respecto a la variabilidad de la calida®l hecho de que se adapte el proceso
de clasificacion en funcion de la fruta a proceBar esta forma y dependiendo del peso
y del calibre de la misma se decide si se obtie@ecalidad de “primera” y una calidad
de “segunda” o si solo se puede obtener una caligatsegunda”. En todo caso se
busca colocar la fruta con la que se cuenta, aandousea a mercados menos exigentes
(por ejemplo, clientes de paises como Filipinas anild que piden fruta de menor
calibre en relacién a los paises europeos). Ensestido la busqueda de mercados
alternativos se consolida como una estrategia gumife hacer frente a la variabilidad
y en cierto modo aprovechar la capacidad produaelaempaque, al tiempo que se
minimiza el porcentaje de excedentes no exportgides los asociados, especialmente
teniendo en cuenta los mayores costos de manordegab implica la cosecha de fruta
para exportacion.

Por dltimo, de esta forma se procura garanékpequefio y mediano productor que
entregd su fruta de calidad exportable a la codparana efectiva colocacion en los
distintos mercados.

°1 Es importante mencionar que se registra una $tuaimilar con el contador de la Cooperativa, quie
esta en constante comunicacion con los directivadgmas asesora en materia contable a otras firmas
exportadoras que operan en la zona.
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Gréfico 6.2 Funcionamiento del empaque de exportacion de Ip€ativa San Francisco
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6.4.3. Estrategias desplegadas en el plano corhercia

La cooperativa, al estar enfocada en el cdaatxportacion de la fruta en fresco,
opera ocho meses durante el afio empezando ladactiven el mes de marzo y
terminando en el mes de octubre. No presta seraderceros por tener copada la
capacidad del empaqifey tampoco procesa fruta de productores no asceigdo
cooperativa no compra fruta de terceros pero lasosode la cooperativa pueden
hacerlo en forma individual para cubrir su cupcedé&ega). Aunque la prioridad es el
mercado de exportacion, en el afio 2007 aun vemdf@rcentaje cercano al 5% de la
fruta en el mercado interno a una cadena de supeados, operatoria que quedo
totalmente desmantelada en el afio 2008. En cuarito iadustrid®, comercializa
principalmente los excedentes no exportables a@&drae fabricas de jugo ubicadas en
Concordia, con las cuales mantiene compromisosi@dos de palabra.

Las ventas en el mercado internacional se exapia organizar dos o tres meses
antes de la cosecha de las distintas variedadasndloente durante los meses de
diciembre, enero y febrero se empiezan a realimacontactos con los distintos clientes
para poder conocer cuales van a ser sus necesisehemales de fruta, entonces en
base a la informacion recabada se elabora un esgeerbase al cual se proyectan los
requerimientos de cada una de las variedades tZedmiante la temporada, lo que a la
vez permite a los asociados -que se relnen entraesno mes y medio antes de la
cosecha-, programar la cantidad de fruta de lamdis variedades que pueden entregar
por destino.

Un punto importante en cuanto a la operatooiaercial en el canal de exportacion
es la necesidad de capital para afrontar los costesle ello devienen, mas aun cuando
el emprendimiento no recibe financiacion por pdados compradores para evitar que
estos ultimos impongan las condiciones del neg&aicese orden de ideas los costos de
empaque, transporte, embarque, descarga, entrs, aleben ser afrontados por la
cooperativa®. Un célculo aproximado da cuenta de una produdtigria de unas 3000
cajas a un costo promedio de 5 ddlares, con lossuedquieren cerca de 15000 dolares
por dia:

“Claro, ése es el tema, necesito también financiaimipara exportar porque yo
tengo que tener los fondos necesarios para compoarenvases, para pagar las
primeras quincenaglos sueldos de los trabajadores del empaguaeyjue el viaje
demora 20, 30 dias a Europa y me hacen a mi urtipatide un 20, 30%, pero el
grueso de la fruta me la estan pagando cuandoutafbaja del barco y mas adelante
también, entonces tengo 30, 60 dias para cobrdrut pero tengo que disponer de
semejante cantidad de insumos, 75% tenerlos en daonpara poder exportar”
(Entrevista a Contador de CoopSanFran, 2010).

2 No obstante de las entrevistas realizadas en eR@fit se desprende que en 2010 la cooperativa
empez0 a prestar servicio de empaque a uno dele®iTios exportadores de citricos que opera en la
zona.

>3 Durante el ejercicio iniciado el 30 de mayo de@@Ginalizado el 30 de abril de 2009 se comerziali

el 42% de las ventas totales a través de la irdustr

* Se estima que cerca del 70% del costo es val@gado y sélo el 30% es atribuido al producto.
(Entrevistas a informantes calificados, 2009 y 2010
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Para poder hacer frente a esta situaciondperativa ha optado por un esquema de
financiacion en base a los proveedores, con ldesu@gocia la compra de los insumos
a un plazo de dos meses, lo que les permite curoptirlas obligaciones una vez
recibidos los pagos provenientes del extranjero.

Ademas de lo hasta ahora expuesto tambiéresaiglgan estrategias tendientes a
alcanzar distintos mercados, en funcion de losiséga de ingreso en cuanto a
estandares publico-privados de sanidad, inocuidealigad de la fruta. En ese sentido
se considera a Alemania como el pais mas exigsatglido de Inglaterra, aunque se
aclara que se cuenta con un cliente importante @anda que abastece cadenas de
supermercado europeas, que exige el cumplimientwodeativas de tipo privado para
poder entregar la fruta. Esta situacion ha genegadadesde la organizacion se empiece
a gestionar la implementacion de las normas GlobBl@ntre sus asociados. Para tal
fin desde agosto de 2009 se empez06 a trabajaratamdio el servicio de asistencia
técnica para un grupo inicial de 10 socios (conhilatades de hacer las inversiones
requeridas a nivel predialpi, son 10, entonces esos 10 tienen que hacengIsiones
prediales y la certificacion y el técnico los pdaeooperativa, entonces el técnico va a
tu campo y te dice “vos tenés que hacer esto as§ty asi, y esto as{Entrevista a
presidente de la cooperativa, 2009).

Por otro lado se mencionan las dificultadesa g ingreso al mercado ruso, que
ademas de ser considerado como un pais con unnesqoemercial complejo,
recientemente ha introducido cambios en los préoscoeferentes a los limites
maximos de residuos quimicos en pulpa y cascara dimita, lo cual ha dirigido la
atencion de la cooperativa hacia la generacion elsamsmos tendientes a cumplir con
dichas pautas. De hecho esto plantea una situpei@uojal como quiera que se debe
obtener un producto con una adecuada calidad degsia (en referencia al aspecto
visual), pero con menos aplicaciones (Soleno, 20E)r un lado queremos la fruta
perfecta y por otro lado queremos que no tenga latmmente nada de productos
qguimicos, entonces si vos ponés las dos cosas $ohbresa, vos podés hacer una
produccion organica, pero seguramente esa frutava@ ser perfectd...) la calidad
externa para la vista, para los ojos, “qué lindaraaja, qué linda mandarina”, eso va
a contramano de lo que vos tenés que utilizar gaoder lograr esa calidad...) si
todo el mundo esta apuntando a lo libre de agroqgomy todas esas cosas, también
creo que van a tener que cambiar mucho el concgptio que es sano, saludable y lo
gue es lindo"(Entrevista a productor asociado de Monte Caséfif}f).

La participacion en ferias en el exterior @ de los mecanismos utilizados por la
cooperativa para tener acceso a la informacioneotgpa los clientes y distintos
mercados. Aungue el numero de clientes es variabte a afio, se mantienen en
promedio entre 10 y 12, estando los mas imposambécados en Holanda, destino al
que se envio en 2009 entre el 60% y 70% de la {alteliente mas grande canalizo el
40% de la fruta exportada). Se observa como untajzede este mercado el hecho de
gue revende a otros paises absorbiendo fruta tietoéscalibres y distinta variedades.
A Holanda le siguen en importancia Espafia, Rustaatia, Asia (Filipinas, Manila).
Por lo general se utiliza un esquema comercialdmasa grandes recibidores que a su
vez hacen la distribucion. En el caso de Rusiargémente la fruta va a distribuidores
mayoristas que venden a minoristas

%5 En cuanto a las modalidades de venta utilizadasyeatado ruso se vende a precio cerrado y se les
piden anticipos del 20 o0 30%. En el caso del mereagdopeo se maneja con precios minimos de garantia
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En referencia al relacionamiento con los ¢dienla cooperativa no cuenta con
oficina de venta en el exterior pero trata de fjebdirectamente con los duefios o los
encargados de compra para evitar los comisionistasSobretodo porque al
intermediario solamente lo tenés en la ganancieopam la pérdida no esta... porque
vos tenés un intermediario en el medio y se gari@elel 2% porque seria parte del
negocio, el problema es que vos no sabés si te disigndo la verdad, si te esta
mintiendo, si te esta acomodando para el quedar,lselo que le dice al otro de vos es
la realidad que vos estés transmitiendo, entonsesoeplicado”(Entrevista miembro
del CDA, 2009).

En esta instancia se debe remarcar la indaede la adopcion de la figura
cooperativa en la concrecion de algunas posibiidatk negocio con clientes europeos
gue por lo general se ven atraidos por un sistemeedtas mas personalizado al ser los
socios los mismos vendedorés:La ventaja para el comprador de afuera es que los
negocios son mas personalizados...en el imaginalicisgmte esta pendiente de que
comprando fruta a una cooperativa esta ayudandwms productores chiquitos...”
(Entrevista al presidente de la cooperativa, 2088ja situacion viene a reforzar lo
dicho por Seipel y Haffernan (1997), respecto a lguestructura cooperativa puede
generar ventajas en el establecimiento de alianaasclientes finales de productos
agricolas a nivel internacional, ya que su vincdi@cto con los productores las
convierte en proveedores confiables, contribuyendonsolidar su imagen como socios
éticos a nivel internacional.

De hecho y a pesar de no tener contratos fesmeon los compradores en el
exterior, aguellos con los que se tiene un mejaci@amiento, afianzado a través del
tiempo y del éxito en las transacciones comerciadadizadas, suelen visitar las
instalaciones de la cooperativa y las quintas geenals de los asociados para conocer la
forma en que se trabaj&Si, en general vienen y quieren conocer el empada®e
quintas, conocer los productores...La mayoria deddentes serios, de los clientes
grandes...Si, vienen todos los afos, algunas veeasrvitres veces al afo, en general
se sienten confiados al conocer la persona, contcerasa, tu quinta, compartir un
almuerzo” (Entrevista a presidente de la cooperativa, 2009).

Es importante también mencionar la importadeda estrategia de marca utilizada
por la cooperativa, comercializando toda la fruéalos asociados bajo tres marcas
diferentes: COOSANFRA, MONTE CASEROS y NATURAL COOBiendo ésta
tltima la marca Premium bajo la cual es comer@dkzla fruta de primera seleccion
destinada a los mercados mas exigentes. Ademastilsga en las etiquetas
correspondientes la leyenda “Argentine Citrus”,damslo claramente asociar las marcas
al lugar de origen, algo importante para el consdomeuropeo preocupado por conocer
la procedencia de los productos que consume.

También cobra relevancia en este sentidosehidi del empaque, dado que en el caso
particular de los clientes holandeses los mismaes ptaferencia al color de la caja:
“...Nosotros tenemos la caja donde hacemos la freaegunddcolor naranja)ero
los holandeses se enamoraron de la caja y allirwtafde primera en esa caja que en
principio era para segunda{Entrevista a presidente de la cooperativa, 2009).

o lo que se denomina “precio flotante”, las coratieis de venta contemplan el cobro del 70% u 80% de
la fruta mientras esta se encuentra en transiloc29% restante “a la buena llegada”. Por su partele
mercado asiatico, en el que se maneja fruta de meatidad, también se opera con precios cerrados.
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Tabla 6.2 Principales marcas comerciales

COOSANFRA MONTE CASEROS NATURAL COOP:

aﬁ‘lﬁ‘gﬂﬂm& i ARGENTINE CITRUS

ARGEMNTINE CITRUS

ARDGENTINE CITRUS

Fuente: Elaboracion propia en base a www.coopsaifico.com.ar

6.5. Incidencia de las estrategias adoptadas enraturaleza del vinculo establecido
con los asociados

En esta instancia se destacan los aspectosgar representatividad en relacion a la
forma en que los productores asociados adaptapraaticas y logicas de accién de
manera que se puedan vincular a un esquema de io&eggue, como el del
emprendimiento cooperativo en estudio, implica Idicalacion horizontal de
actividades en la fase productiva para posteriotenegrar la integracion vertical hacia
adelante en la cadena de valor.

En este caso en particular, los mecanismosarieulacion horizontal y de
integracion vertical, que en principio se enfocaeonia busqueda de oportunidades de
venta de la fruta en un contexto poco favorablea paego cambiar buscando una
insercion sostenida en el mercado exportador, émcae manera directa en los modelos
de gestidn utilizados por los productores asociados! plano individual, por cuanto
implican la necesidad de adoptar mejoras en elitanplboductivo y tener un mejor
acceso a informacion tecnoldgica y de mercados.

Si bien es cierto que cada productor tienerarhia en cuanto a las practicas
productivas utilizadas a nivel predial, se hacedevie que factores como la
tecnologia, los sistemas de gestion de las exjboiee y el acceso a fuentes de
informacion de mercados son determinantes paraskrdion de estos productores en
los mercados internacionales. Ademas se resaltapartancia que reviste el cumplir
con los parametros del SENASA en cuanto a la tikdath de la fruta, con las normas
de tipo privado de prevalencia a nivel europeo W&IBAP), y con los protocolos de los
paises demandantes en cuanto a la sanidad fimsamitinocuidad.

En funcion de dichos condicionantes, y comenbse menciond en el capitulo
anterior, se observa que los productores asocia@assan la inclusién de sistemas de
riego por goteo en sus explotaciones (consideradaspecto fundamental cuando se
pretende obtener fruta con calidad exportable)izegaun plan de pulverizaciones con
equipos a turbina, poseer cortinas forestales romp®s, una alta densidad de
plantacién que incluya variedades exportables, ejorar sus sistemas de gestidn
(efectuando registros de la produccidén obtenida yod egresos de fruta, registrando
algunas tareas tales como las pulverizaciones etns), asi como recurrir a mano de
obra mas capacitada o con mayor experiencia y chmies adquiridas en las fases de
pre cosecha y cosecha de la fruta.
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Todos estos aspectos permiten identificakilstencia dentro de la cooperativa de un
proceso de diferenciacion interna de los asociaddsincion de la necesidad de capital
econdémico y educacional para poder exportar y mantda regularidad como
exportador a través del emprendimiento asociaivoultima instancia esto conduce a
un proceso de “desgranamiento”, por el cual tiaralpermanecer aquellos productores
del tipo familiar-empresarial en detrimento de dlgseproductores del tipéamiliar
puro, de menor tamafo y con capacidad de capitalizaoditatla: “Al principio era
mas parejo, productores chicos y grandes, porquedaperativa se armé pensando
primero en los pequefios productores, pero entreoémpiefios habia 4 o 5 que no eran
nada pequefos, los que tenian mas decidieron: hwamaos a hacer para exportacion,
gue la exportacion va mas y qué sé yo, nosotrooamidss chicos quedamos atras”
(Entrevista a productor de 22 has que dejo la Qatipa, 2008).

Se puede mencionar la situacion compleja qufeean aquellos asociados de
menor tamafio que en la actualidad integran la catipa, pero cuya permanencia se ve
de alguna manera amenazada en el mediano plazma&me@ue se complejiza si se
analizan situaciones en las cuales el mismo asmc@dyecta su salida de la
cooperativa y peor aun cuando califica ese prodesexclusion como positivo para el
crecimiento de la organizacion: ‘No es que yo esté desconforme sino que uno
aprendié mucho, lo que pasa es que hoy yo, si yteng® que ir, N0 me voy porgue la
cooperativa es mala o porque administran mal, meparque la cooperativa necesita
crecer y crecer con plata y el chiquito no pued@ntrevista a productor asociado de
27 has, 2009). En términos generales se obserpaogrso de diferenciacion entre este
tipo de productor con respecto a otros del mismmai® que presentan posibilidades de
inclusion y los productores de mayor tamafo, que oo general estan mas
estrechamente relacionados con las labores diascyide gestion de la cooperativa.

Al referirnos a un estrato de pequefios prastastcon posibilidades de inclusion,
ponemos especial atencion en aquellos que aunqueamoexportado nunca a los
mercados del hemisferio norte 0 no han tenido eeglald en la exportacion, se
encuentran realizando cambios a nivel de las exgtmies tendientes a lograr una
mejor performanceen este canal comercial. Sin embargo encuentrstd@bos en este
sentido, ya sea la dificultad para certificar lowe$ (por algun problema fitosanitario o
de tipo climatico que afecta de manera directartalyccion) o la imposibilidad de
solventar por si solos los costos derivados dedacha y traslado de la fruta hasta a las
instalaciones de la cooperatit/a:O sea, yo no estoy...practicamente yo no estoy
poniendo fruta aca en la cooperativa por eso (atoale la cosecha), ése es uno de los
motivos, otro porque no estoy pudiendo llegar adidad, a la 6ptima, digamas..)
todavia no estoy pudiendo cumplir con el cugdqEntrevista productor asociado de 25
has, 2009)

Queda claro por su parte que aunque los regjieetos y los cambios necesarios
para poder exportar son los mismos para todosegpercuten de igual manera en los
productoredamiliares-empresariales o empresarialgse en los pequefios productores
del tipo familiar puro, que en la actualidad so6lo canalizan su producaidravés del
mercado interno o de la industria vendiéndola “danta”, dadas las mayores
dificultades que para estos ultimos se derivanadeecesidad de afrontar los costos
asociados a las labores de cosecha, y la faltafoleniacion tecnologica y de mercados:
“Los que se retiran son socios chicos y alli edtareblema que se tiene por el tema de
cosecha, porque una cosecha hoy un bin esta eesisy 100 bines que los pondrias
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en dos dias te saldrian en 6000 pesos mas alg@ngatsto que tengas y por ahi no
puede hacer frente(Entrevista productor asociado de Monte Caserd¥))20

En este sentido, la mayor capacidad de fimameinto de los productoréamiliares-
empresarialeso empresariales su mejor acceso a fuentes de informacion y de
mercados, el estar integrados de manera verticalneempaque propio para mercado
interno (que implica tener resuelta la colocaciénlal fruta a ese canal y contar con
cuadrillas de cosecha), ademas de su mayor escathigtivg son aspectos que
confluyen para que las mayores preocupaciones téeesfrato se concentren en el
alcance de mercados cada vez mas exigentes y aeoesta poder consolidar la
posicion exportadora a nivel internacional.

Es visible que la heterogeneidad en el pddilproductores vinculados podria dar
lugar a la existencia de conflictos de interésnggrior de la organizacion en el corto
plazo, dado que, mientras los asociados de may@rfia propenden por la busqueda de
mas y mejores mercados en la escala global, coguéo ello supone a nivel de
inversiones (ampliacion de las instalaciones y naefle los procesos, introducciéon de
practicas de calidad, entre otros), y al desaradlamuevos proyectos (construccion de
una fabrica de jugos), los socios de tamafio maseegexpresan la necesidad de que
se creen mecanismos de financiamiento, para defasta poder permanecer dentro
del esquema asociativbA los socios mas chicos se les hace mas difichugno es
obvio que los que estan econémicamente mejor soqu@ Nos sacan ventaja...Y bueno
lo que pasa es que hasta ahora se esta haciendagiéaca en la planta de empaque
para poder mover, yo espero que eso vaya cambidadopoco, que también eso hace
parte del futuro de los chiquitos que estamos @ca y por ejemplo que si yo tengo
fruta para cosechar que me adelanten una ciertaasul® dinero para yo poder
cosechar y traer la fruta al empadu@Entrevista productor asociado de 25 has que no
ha podido exportar, 2009).

De este modo es importante mencionar quersbpal directivo esta focalizado en
lograr la consolidacién de la cooperativa como @sgry que no se han desarrollado
aun mecanismos tendientes a facilitar la mejorraide de los productores de tamafio
pequeiio dentro del emprendimient@ldro porque vos tenés una parte individual y
después tenés la parte grupal y vos tus problemdiwiduales no los podés volcar
adentro del grupo porque vos tenés que venir cemptablemas resueltos a resolver los
otros problemas que se tienen en el grupo. O seagerpuede hacer una ensalada rusa
de todo” (Entrevista a productor asociado de 100 has, 2009).

En todo caso, la pertenencia a la coopergigranite a aquellos productores de
tamafio mediano que han implementado los cambiossagos y cumplen con los
requerimientos de SENASA y de los mercados en ouansanidad y calidad la
colocacion de su fruta en el mercado internacioBal.contraste, la vinculacién a la
experiencia asociativa no estaria asegurando krcids exportadora para aquellos
productores de tamafo pequefio con capacidadeadasiien cuanto al acceso a capital
e informacion tecnoldgica y de mercados, dada syomdificultad para realizar las
inversiones necesarias y afrontar los costos intese

En cuanto al acceso a mejores precios, lasesignes recogidas dan cuenta de
valores obtenidos por la venta de la fruta que ipadser entre el 30% y el 40%
mayores a los obtenidos si la venta se realizénavas de terceros y esto guarda directa
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relacion con la integracion de la actividad de egopade exportacion que permite el
acortamiento de la cadena de valor, y por ende plapa&cion excedentes que
usualmente quedan en manos de las firmas agroexlpoas locales o extra locales con
presencia en la zona.

Habiendo relevado las implicancias de lasae=gras desplegadas por la cooperativa
sobre el caracter del vinculo establecido con$ogiados, que entre otras cosas implica
un proceso de diferenciacion interna y de desgraammque se traduce en la salida de
socios, asi como en sus diferentes posibilidadessgecion/exclusion en el circuito de
exportacién, se considera interesante poder prafanden casos particulares de
productores.

Este ejercicio analitico permitira, a travédak entrevistas realizadas en el afio 2009
y las re-entrevistas realizadas en el afio 201actaizar a un segmento de productores
gue ingresaron a la cooperativa luego de habesduando algunos afios desde su
conformacién, asi como establecer los mecanisnilizadbs por aquellos productores
pertenecientes al grupo fundador que abandonamofaerativa para seguir insertos en
el circuito de exportacién (si lo estdn) y sus ieswnes respecto a la forma de
organizacion y las estrategias de la entidad. Bqgraste, resulta atractivo, a partir de
este andlisis diacrénico, poder conocer hasta gnéopel grupo de productores que
integraban el grupo inicial y presentaban ciertasilplidades de inclusion aunque
todavia no habian exportado, finalmente lo lograyosi aquellos en riesgo de ser
excluidos por no estar realizando cambios en sudades con vistas a lograr su
insercion en la exportacion efectivamente han tegite abandonar el emprendimiento.

6.6. El proceso de renovacion de la base societaria

Como ya se mencion6 en los apartados anteyierela cooperativa se han dado dos
procesos de recambio en la base societaria, coadgswpor la orientacion hacia la
comercializacién en el mercado externo. El primdeoellos se registrd al afio de
haberse creado formalmente la cooperativa y estotovado por el establecimiento de
una cuota fija mensual para capitalizacion. Elloppmio la salida de algunos de los
socios que venian acompafando el emprendimientte dess inicios —mas adelante se
dan mayores precisiones al respecto-, y la entladauevos socios con un perfil mas
empresarial.

El segundo proceso se vio materializado emfi 2007, cuando se planted el
aumento de la cuota social de capitalizacion. e msnera la salida de algunos de los
productores de menor tamafo fue nuevamente “cosagai por la entrada de socios
con una mayor capacidad productiva (70 has en mhonecon un mayor nivel de
educacion formal (por lo general con estudios usiteios en agronomia) y con
experiencia previa en la produccion de fruta deladlexportable.

A partir de entonces y con un grupo de prashest mas homogéneo en términos del
perfil productivo y con una vision empresarial delgocio se apunta, segun lo
manifiesta la direccién, a la consolidacion delpgry a la explotacion de nuevas
oportunidades de negocio. De este modo y aunquecipeat haber una opinion
generalizada respecto a las ventajas que podea af@arejada la incorporacion de
nuevos miembros (una mayor capitalizacion, la aliende mayores volimenes de
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produccion, la ampliacion del portfolio de prodst@ntre otras), ante la consulta
respecto a la necesidad de nuevas incorporacisaésdentificaron opiniones divididas.

Por un lado estan aquellos que se mostrafamaoa pero sefialaron la necesidad de
un analisis previo de las caracteristicas de Igtupentes:Yo pienso que si, que habria
gue incorporar socios que estén preparados, qugaterel producto para exportar...
claro tendrian que venir como ingresamos nosotnas gniamos. Entonces vos ves Si
te ayuda a exportar, porque si vos ingresas y mede.” (Entrevista a productor
asociado, 2009).

Otros que no lo consideraron como algo padot para la organizacion, también
coincidian con los anteriores que en caso de @ppmseste camino debia estudiar bien
a las productores que se postulardsio, no es algo urgente... y no es porque uno
sea...por decir una palabra grosera, “racista”, si igoie uno tiene que tratar, cuando
va a buscar una persona, tenés que buscar una pargoe te sume, no que te reste...”
(Entrevista a productor asociado, 2009).

Y por otro lado estan aquellos miembros qaatelron que la capacidad instalada
del empaque era insuficiente para cubrir una pe®htrada de nuevos asociad@ss
complicado por la capacidad de empaque y de camesalecir no hay espacio fisico
suficiente (...) y bueno, estamos al limite (...) le pasa es que el empaque éste para
mucho no da (...) es una sola maquina y esta conalaljcgparte se complica mas por
la cantidad de socios, porque vos trabajas estaéafque es mia y después que se
termina esa fruta se tiene que limpiar toda la méaguempezar con la otra, y somos
20" (Entrevista a productor asociado, 2009).

Si bien este ultimo planteo puede ser entenda@mo una explicacion valida para
gue no se hayan registrado aumentos sustanciakdsnémero de socios en los ultimos
afos también es posible, a través de los plantesmsiantes presentados, establecer la
existencia de restricciones a la entrada, no sielderta para cualquier productor
agricola interesado (segun lo plantea el Estatsita) para aquellos que “encajen”
dentro del perfil requerido por la organizacion &rminos productivos y de
conocimiento de los mercados.

6.6.1. Estrategias desplegadas por los nuevosssgeita cooperativa

En este apartado se toma en cuenta la infd@meaobtenida de las entrevistas
realizadas a tres de productores que ingresamie@operativa en el periodo posterior a
su conformacion. En principio se menciona a un yectat de 100 hectareas citricas
residente en Monte Caseros, con nivel de educdoidnal universitaria (Ingeniero
agrénomo), lo que le permite la prestacion de servile asesoria técnica a otros
productores de la zona. Este productor ingresol eaii@ 2004 y desde entonces ha
tenido continuidad en la exportacion y ha venidmentando los volumenes de fruta
destinada a dicho canal, para lo cual considenze ot desarrollo de un grupo de
citricultores no asociados a los cuales les confputa de calidad exportable. Al
momento de realizada la entrevista manifestaba &ln&g5% de la superficie plantada
preparada para exportacion principalmente con dadies de mandarina, de este modo
estima que logra exportar cerca del 35% de la firaducida, destinando un porcentaje
similar al mercado interno y cerca del 30% a laugtda. La fruta de exportacién la
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vende exclusivamente a través de la cooperativigual que la destinada a la industria
y procesa la fruta de MI en un empaque propio.

Es importante destacar que en una superficexglotacién mayor a la destinada a la
citricultura, perteneciente a la familia extensagdesarrollan otras actividades como la
forestacion y la ganaderia.

En cuanto a las estrategias productivas deferia la citricultura, destaca la
importancia de los cuidados fitosanitarios para et fruta de calidad
independientemente del destino de la mistitada la quinta se cuida de la misma
manera ...vos tenés un plan sanitario que lo maregj@stro de la quinta, en algunas
le pones un poco mas de atencion que en otrasgregeneral se cuida la quinta de la
misma manera (...) como yo manejo MI, yo hay loies ya sé que los voy a tener
destinados directamente a Ml y por eso directameatks certifico, pero si cubren las
mismas expectativas de exportacion porque inclussyemercados que no te requieren
certificacién, o sea que si mafiana el mercado enbwy el mercado interno esta muy
saturado o hay malas condiciones y hay que expanapoco de fruta, se exporta sin
problemas. Por eso las condiciones de cuidado entoua lo sanitario y en general la
fruta, siempre se cuida igual, para exportacionaogpMI” (Entrevista 2009).

En cuanto a su vinculo con la organizaciéretmrte del CDA asumiendo funciones
de vicepresidente, desde donde se encarga de maogticiones relacionadas con la
gestion comercial, condicion de afirma la ha peaduitl acceso a informaciéon y por
ende poder mejorar en términos productivos y coislesc “..Ese acceso a
informacion, el estar conversando constantementel@® clientes viendo como esta el
mercado, como vienen las cosas y todo eso, geme@imulo de informacion que si
uno la sabe aprovechar, la sabe digerir, te da lasemerramientas para desarrollarte”
(Entrevista 2009). Ademas hace parte de un grugddeoductores que han empezado
a capacitarse para la implementacion de las GlgkRIG

Otro de los socios que ingresaron a la cotipardambién de 100 hectareas citricas
y con estudios universitarios (Ingeniero quimi@sta ubicado en el paraje fortuna en la
Colonia San Francisco y desarrolla otras actividggeductivas como la forestacion y
la ganaderia (la explotacién tiene un tamafio t#a#60 has). En su caso el 100% de la
quinta esta preparada para la exportacion, contaodcel 40% de la superficie bajo
riego por goteo, apunta fundamentalmente a vareeddd mandarina. Exporta la fruta
exclusivamente a través de la cooperativa (certa8@% de su produccion), tiene
empaque de Ml y vende de manera directa su frutandiestria. Al ser consultado
respecto a las estrategias desplegadas a nivalgtion destaca: “.Obviamente se esta
haciendo riego para mejorar lo que es calibre, quejore la calidad de la fruta, y
después se estd haciendo todo lo que es cortirsas, €sas para ir mejorando”
(Entrevista 2000

Este asociado hace parte del CDA y manifiggtala pertenecia a la cooperativa fue
importante para aumentar el volumen de fruta egpartimplantar nuevas variedades,
mejorar las instalaciones, los sistemas de maneje gestion de la explotacion, asi
como para la introduccion de practicas de calidad.

Por dltimo se presenta el caso de otro deleyos socios que posee una superficie
citricola de 60 hectareas, contando con otras pagdines en la explotacion (morrén y
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tomate), ademas realiza otras actividades extreghesd(es transportista). Ingreso a la
cooperativa en el afio 2007 y hace parte del CDAdedoda su fruta a exportable a
través del emprendimiento (70% de la fruta), asi@®| descarte que es enviado a la
industria. La fruta para Ml interno es procesadareempaque propio y se comercializa
a través de un puesto en el mercado concentradenpeiente a la familia extensa.

El 10% de la quinta cuenta con sistema deoriegerca del 30% de la quinta esta
preparada para obtener fruta de calidad exportAldste respecto indica la importancia
de los cuidados que son necesarias fruta de exportacion todos los afios se le hace
poda, las curas, mayormente a toda la quinta sehdee lo mismo pero en las
variedades que se exportan uno sigue mas con ldaspf..) tenés que tratar de
mejorar lo maximo posible la calidad para sacar mmhyor porcentaje posible de
producto exportabléEntrevista, 2009).

En todos los casos analizados los productmigsfestaron tener experiencia en la
venta de fruta para exportacion a través de tescexan lo cual tenian conocimientos
relacionados con los requisitos necesarios paranebtfruta de calidad y algunas
nociones del mercado, aspectos estos considerddusscpara su ingreso a la
cooperativa.

6.6.2. Una revision de la situacion de los prodws@on posibilidades de insercion

En primera instancia se hace alusion a unlesieasos identificados a los que se le
encuadré en funcién de los datos levantados en 2@fro de los que tenian
posibilidades de insercién en la exportacion. EBmu, a través de la implementacion
de cambios a nivel de la explotacion, que inclugtnaumento progresivo de la
superficie con riego, la mejora en los cuidadosstesas de gestion de la explotacion
ha logrado, aun cuando de forma incipiente, laralié@ de una mejor calidad de la
fruta, y por ende exportar por primera vez en el 2010 parte de su produccion a los
mercados de contraestaciokino todos los afios va avanzando un poquito, esiesaf
avanzo bastante con el tema del riego y eso esiimportante...a partir del riego en
plena seca vos podés estar fertilizando, tenésuaadg eso y bueno poda se hizo un
poco, cortinas rompevientos, que con el tema dealgroquimicos, la cortina te
asegura también una mejor calidad.(Entrevista, 2009)

En este caso es necesario destacar que, adenh@s cambios realizados a nivel de
la explotacion, existen varios factores que expliem cierto modo su insercion
incipiente en la exportacion. Por un lado se merecisu particular y creciente interés
por acceder a la informacion tecnologica y de numsajue provee la cooperativa. A
pesar de contar con un bajo nivel de educaciondbmmuestra un extenso conocimiento
al respecto y en ese sentido su visita constalai® iastalaciones juega un papel de vital
importancia.

Por otra parte se destaca que a pesar derposaesuperficie destinada a la
citricultura de 30 has, junto al padre se deditaganaderia (actividad a la que destina
unas 200 has), de este modo la posibilidad de ace@eshgresos provenientes de dicha
actividad explica en parte el que haya podido h&warte a los costos productivos
asociados. Ademas pudo acceder a financiamient®REISAP para la instalacion de
riego por goteo (tenia 18 has bajo riego cuandedmsultado en el afio 2011).
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Mirando al otro productor que en principio daeencuadrado dentro del grupo de los
productores pequefios con posibilidades de insertias la entrevista realizada en el
afo 2011 para establecer su situacion, se pudtetansu salida de la cooperativa.

Evidentemente en su caso particular las difides para el acceso a capital
circulante que le permitiera hacer frente a logasosisociados a la contratacion de
mano de obra, junto a las trabas para obtenertasédara la adquisicion de nueva
tecnologia y los problemas de mercado con la vadiede mandarina que intentd
exportar en el aflo 2010 se consolidaron en logrestdesencadenantes en la decision
de abandonar la cooperativd:o en 2010 perdi, yo puse una sola variedad deafu
ahi, y perdi plata..me retiré en noviembre del afio pasado, cuando teriai zafra, la
cosecha, todo ahi, venia la fecha para hacer elbiarde comision, en la Asamblea,
ahi aproveché para salir y les pedi... me fui bimntrevista, 2011).

“...Yo necesitaba un tractor para mejorar mi guccion, un tractor en ese momento
valia $110.000, por ahi 105, hoy $150.000, yo urdpctor chico, ¢,coOmo hacés para
juntar eso?, vamos a hablar del afio pasado, $1@.A06mas, si yo tuviera los
$100.000 hoy compro el tractor, y capaz que ni sikzg@ersonal, entonces es el tema...
intenté después pedir un crédito en el Banco Naqéno era el 8% anual y era a 5
afos, 8 afios, y no puedo porque soy monotribuyista tengo empleados (...) yo no
pude conseguir nada, o sea que desilusionado tetgknsali, y veo que el productor
chico tiene que arreglarselas con lo que tiene, ongs el hombro y nada mas
(Entrevista, 2011).

Las estrategias implementadas por este prodeat el plano productivo apuntan a
seguir produciendo fruta exportable, implementagréa medida de sus posibilidades y
con financiamiento propio los cambios necesarias gamplir con dicho finSi,
tratando de mejorar, yo sigo mejorando a full, patproductor chico la Unica es
tratar de salir, en algin momento despefar) Riego sigo haciendo, de a poquito, con
los pulmoncitos lo voy haciendo... tengo casi 4 heata mas, hoy tengo 50% con
riego” (Entrevista, 2011). Por su parte ha optado poefdasde la fruta de exportacion
“en planta” a otro socio, quien se hace cargo dedar de cosech&Sigo con la fruta
de exportacion... pero desviandola, no procesandoteique al salir y no ser mas
socio, voy a vender en la quinta... Y, el que me re@ encarga de la cosecha”
(Entrevista, 2011).

Al ser consultado respecto a la adopcion paiepde la cooperativa de mecanismos a
través de los cuales se pudiese mantener a logssteimenor tamafio, este productor
menciona:...Yo creo que esa es como una falencia que yo mda eooperativa, se
apunté a levantar una maquina que vale mas de Wldmie délares o pesos, si no
recuerdo mal, ahi hay un capital impresionante,ceacentré ahi y el socio si es
chiquito, sali6...y, bueno, queda uno o dos chiquitdd que van a terminar
saliendo...”(Entrevista, 2011).

6.6.3. Una revision a los productofamiliares purosen riesgo de ser excluidos.
Por su parte las re-entrevistas realizadass giloductores chicos en riesgo de ser

excluidos (aquellos con capacidad de capitalizaciinitada y que exponian
dificultades para obtener fruta de calidad expésdapermitieron observar que los
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mismos han logrado permanecer en el emprendimigrdosive pudiendo colocar fruta
para exportacion.

En este sentido los mecanismos o las razomegermitieron su continuidad, alin
cuando anteriormente manifestaban un bajo optimswislumbraban la posibilidad de
salida en el corto plazo, son distintos. Uno declsos expresa que la cooperativa, al
empezar a prestar el servicio de empaque a terbar@®nseguido canalizar recursos
econdémicos y por ende dejado de cobrar las cuotdales a los miembros, situacion
que no duda en catalogar como positiva y fundarhgrdea su persistencia:Y®
continlo en la cooperativa por mucho, porque vigtee antes teniamos que pagar
cuota y se nos hacia pesado, y ahora como hay teataros, viste que era lo que habia
gue hacer. Entonces la maquina se va pagando sadenemos que pagarla nosotros,
pero esta bien’(Entrevista a socio de la cooperativa, 2011).

Por otro lado, uno de los productores enttagiss en 2009 y considerado en riesgo
de abandonar la cooperativa (de hecho planteabawjsalida era necesaria para un
mejor desempefio de la organizacién) aun se eneueiniculado pero de otra forma.
Por razones de salud y asociados a la baja radabibbtenida se vio obligado a
arrendar la explotacion y en la actualidad comprtafde terceros para cubrir su cupo:
“Yo, por razones de salud, tuve que alquilar mingai..tenia contratado el obrero, no
me daba rentabilidad, entonces lo indemnicé, Igu& y alquilé la quinta...yo estoy
trabajando lo mismo en la cooperativa (...) aportatdr lo que si estoy trabajando mas
comodo, mejor que antes porque yo ahora, por ejenggparece un fulano y dice,
“tengo trescientos veinte y tantos”... ¢ cuanto valg'¥ale tanto”, voy a verlo, si sirve,
yo compro, “vos vas a cobrar a partir de 45 diasaglelante, como pagan, ¢vos estas
de acuerdo?, “si”, bueno, listo el negocio esta he¢(...) y la fruta me la traen al
galpdn, entonces ni tengo problema de traslado pergntes con el camién, la goma
gue se pinchd, el tractor que no arran@ntrevista a socio de la cooperativa, 2011).

Lo realizado por este ultimo productor condaecon los esgrimido por Diaz
Ronner, (2001), quien sefala que ante la falta siml® adecuada, caida de la
rentabilidad o endeudamiento, algunos productareden la tierra a un tercero
mediante arrendamiento u otra modalidad contracual les permita conservar la
propiedad. Sin embargo en este caso, ademas déeliog el capital obtenido a través
del arrendamiento le permite realizar la compré&uta de calidad exportable a terceros
y mantener su estatus de asociado.

De esta forma las estrategias comerciales ygesion mencionadas, que en
definitiva reflejan un proceso de adaptacion coreepuesta a situaciones poco
favorables para el optimo desarrollo de las acives requeridas a nivel de la
explotacion, sefialan un cambio de estatus de estligior, quien pasaria en la fase
primaria a adoptar la figura de rentista y en tefaomercial la de un mero comprador-
exportador, haciendo uso claro esta de su memladaiaooperativa.

En general queda en evidencia que, aunquerdemnsa la permanencia de los dos
casos de pequefios productdessiliarespurosen riesgo de ser excluidos y la salida de
uno de los casos con posibilidades de insercibnofed productor identificado
permanece en el emprendimiento), la continuidadogeasociados de menor tamafo
sigue dependiendo, en gran medida, de sus positdid de capitalizacion, de la
generacion por parte de la cooperativa de mecasisjue les permitan mantener su
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condicion de asociados, o en su defecto del desi@ide estrategias a nivel individual
que, como en el dltimo caso presentado, puedemadezn la adopcién, por parte del
productor de conductas propias de otras figurasalesc agrarias (arrendatario,
comprador/acopiador, entre otras).

6.6.4. Estrategias desplegadas por los produaoieefian dejado la cooperativa

Para el abordaje de este apartado se hamteniduenta entrevistas realizadas en el
afio 2009 a productores de Monte Caseros, entredakes se pudieron identificar
algunos casos de citricultores que estuvieron \aos a la cooperativa San Francisco.

En primera medida se mencionan los casos athuptores que integraron el grupo
fundador de la cooperativa y que decidieron dejangrendimiento por la falta de
obtencion de beneficios econdmicos en el tiempta &tuacion esta relacionada con el
hecho de haber tenido que acompafar el surgimienémprendimiento y la etapa en la
cual se realizaban las principales inversionesatla & poder insertarse en los distintos
mercados. En consecuencia los asociados debiaraegaea percibir beneficios que
retribuyeran los aportes sociales realizados. Jal easo de un product@miliar puro
de 70 has citricas ubicado en la zona que dejéodperativa en el afio 2009 y que al ser
consultado al respecto respondid:gorque parecia que los buenos negocios llegaban y
nunca llegaron, entonces decidimos dejar no masdomo a lo ultimo ya estabamos
dando poca fruta no nos convenia pagar una cuota afta por algo que no ibamos a
usar” (Entrevista, 2009).

De esta manera también se ha podido establgger uno de los factores
determinantes para la salida de asociados de lperativa estd relacionado con los
costos en que se incurre para mantener el estatasogiado (pago de la cuota social) y
la necesidad de realizar mayores inversiones ewltagia y contratacion de mano de
obra, sobre todo para la cosecha y transporte fuetéa

En relacion a esta tematica vale la pena dasta explicacion dada por el presidente
de la cooperativa a este fenomeno, relacionandmbouna vision de corto plazo por
parte de los productores:.:No siempre te va bien como todo negocio nuevegsco
nuevas, por ahi el productor que la ve corta sealugl tren con el primer problema,
eéstos son proyectos grandes y proyectos nuevos lparaayoria, entonces tenés
muchos escollos por el camino.(Entrevista al presidente de la cooperativa, 2009).

Si nos adentramos en las estrategias quéigstee productores adopta tras la salida
del emprendimiento asociativo, es posible estableceontinuidad que los mismos
tienen en relacidon a las practicas de manejo yed&dn a nivel de la explotacion, es
decir se mantiene su interés por obtener fruta alielacl exportable aiun cuando el
mecanismo utilizado para seguir insertos en euitoovaria, implicando convertirse en
proveedores, ya sea de otros productores que Gantsiendo socios de la cooperativa
0 bien de otras firmas o consorcios de exportagi@operan en la zona.

Cuando se da la segunda opcidon mencionadalavgena puntualizar que se trata de
ex asociados que si bien formaron parte de la catipe a la vez canalizaban algun
porcentaje de la produccion a través de tercei®s:se seguia trabajando con otros
clientes...porque eran muchos socios y todo no padéaxiar, y antes de perder otro
negocio se la vendias a otro exportad@Entrevista a ex socio de CoopSanFran, 2009).
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Este comportamiento les permitia en cierto modertem parametro de comparacion,
teniendo en cuenta no sélo los factores antes weembds sino también los relacionados
con los plazos de cobro de la fruta entregada, atécplar importancia para los
productores con limitaciones financieraBor ahi capaz que un exportador te pagaba
un poquito menos pero era al contado o era 10 deaplazo..(En la cooperativa3era

1 mes, 2, 3, 4 aveces, no sabias (...) como véasainsas era mejor agarrar la plata,
hacer lo que habia que hacer y listo. Por ahi éax@la cooperativae daban un poco a
los 40 dias, a los 30 y el resto a 90, 60, 100"d(&ntrevista ex socio de CoopSanFran,
2009).

Otro de los productores que dejo la coopeaady encuentra ubicado en la colonia
San Francisco y contrario a lo planteado por ebyetor arriba citado, aduce que
mientras estuvo en la cooperativa nunca procesa flarque los precios pagados por el
emprendimiento eran mucho mas bajos que los ofrecibr terceros‘!Cuando a
nosotros nos decian 5 pesos en planta, en la catiparnos quedaban 3, por eso no
podiamos mandar(Entrevista a ex socio de la cooperativa, 2009%e Bknteo lleva a
pensar que este productor estuvo sujeto al aldeciattde los precios por parte de las
firmas de mayor tamafo durante los comienzos dedperativa.

Sostiene que debido a esta situacion no pualtaner la cuota de socio, e incluso
recuerda que un afo tuvo que dar la mitad de la fpara saldar lo adeudado a la
cooperativa por ese concept®e ahi en adelante, ¢cémo seguiamos, si no seapodi
vender la fruta? No la queria nadie la fruta, noblfe salida en el mercado. En ese
momento la cooperativa sélo exportab&h consecuencia decidié vender sus acciones:
“Los comparieros tenian que ir palanqueando lo qoenyg podia pagar, €so no nos
gustd ni a mi papa ni a mi, decidimos sal{Entrevista a ex socio de la cooperativa,
2009). En la actualidad sus estrategias comercialgdsyen la venta de su fruta
exportable a través de otro productor asociado epSanFran en planta por bin,
efectuando el cobro en el momento en que se reldizasecha y sin que existan
contratos formales.

Asi las cosas, se verifica una tendencia eloseproductores que salen de la
cooperativa a establecerse conppoductores-proveedoresde fruta exportable,
independientemente de las causas que motivaroaliga sle la experiencia asociativa
(haya sido por preferencia o por dificultades dstintia indole que impidieron su
continuidad).

6.7. Implicancias de las estrategias desplegadas por tooperativa sobre los
productores no asociados.

Para este apartado se analizaron hace uss @mtrevistas realizadas a productores
citricolas de Monte Caseros y a referentes debsadbicados en la zona de influencia,
para establecer la forma en la cual la presencidadmoperativa influye sobre la
pequefia y mediana produccion no integrada.

Antes que nada se debe hacer alusion a lariamwia que para los productores de la
zona revisten los socios de la cooperativa Sancls@mque compran fruta de terceros
cuando no les es suficiente la produccién propm.eBta manera, la cooperativa, aun
cuando sea de manera indirecta se consolida comalternativa de comercializacion
de la produccion que cuenta con la calidad ne@egmia ser exportada. De todas
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maneras el convertirse en proveedores de los sdeida cooperativa requiere en la
mayoria de los casos de la implementacion de campita adopcion de practicas
productivas y de manejo acordes a los requerinsesiébmercado.

En algunos casos son estos asociados quieregargan directamente de asesorar y
capacitar a sus proveedore:0$ orientas, los vas orientando en conjunto con su
técnico... ya vas dirimiendo pautas y lineamientos gos los tenés inclusive desde
arriba, pero vos ya tenés cuales son tus normasGlobalGAP, o tenés las
especificaciones de los productos que podés utilzso después manejas un mismo
discurso...un mismo criterio para todos los produesdr(Entrevista a socio de la
cooperativa, 2009De esta forma es posible evidenciar procesos adrde los cuales
se transfiere el conocimiento a través de los difie's actores involucrados,
permitiendo al mismo tiempo la generacion de siasrgositivas que en definitiva se
podrian consolidar como coadyuvantes para un nugsarrollo de la actividad en la
zona de influencia.

Por su parte desde la direccion también salaefiie la cooperativa se ha convertido
en formadora de precios de referencia de la frutized local, aspecto que beneficia de
manera indirecta a los productores no asociadas, gae les permite encarar de mejor
forma las negociaciones comerciales con tercei®s: por supuesto aunque no le
vendan a la cooperativa porque son precios refa®t..) Todo se sabe, el que no esta
en la cooperativa no tiene acceso al precio ofic@ro yo me voy por ejemplo y le
compro la fruta al vecino y le pago “X” centavoskdb, el vecino de al lado no es de la
cooperativa pero sabe que el vecino me vendié a X" centavos (...) si al que le
vende, al que esta en la cooperativa le pagarorcdiitavos y al que esta al lado le
estan ofreciendo 7, el seguramente se entera y ‘ticayo le cobro 10" (Entrevista a
presidente de la cooperativa, 2009).

Ademas de lo anterior se pueden mencionampgeesiones recogidas en torno a la
presencia del emprendimiento asociativo y los heiosfque trae consigo su actividad
COmMoO un mecanismo que permite descomprimir el rdergaterno y por ende mejorar
las condiciones de venta de la fruta para los mtodes principalmente orientados a
dicho canal comercial:El consumo interno viene en decadencia, si sacadymcion
(si se exporta)levanta un poquito el precio acdEntrevista a productor de Monte
Caseros de 35 has citricas, 2009)

“La cooperativa hizo mejorar en general la apnlio frutos muy buenos (...) y vos
me vas a preguntar por qué, porque como se ibagnaa parte de mandarina afuera
se descomprimia el mercado interno entonces halbighonmejor precio...se vendia
muy bien al mercado interno porque quedaba la fréxesaria para abastecer el
consumo interno, lo demas se iba afuera, o seaieessario y te digo mas que si
saliera otra cooperativa en la zona de Monte Casgerseria mucho mejor para
nosotros, para trabajar’(Entrevista a socio de la cooperativa, 2009).

Lo anterior contrasta con algunas impresiaeesgidas entre los productores no
integrados orientados al mercado interno, parauades la presencia de la cooperativa
no implica mayores cambios en su forma de trabajargjerce influencia en la
generacion de mayores ingrestSi no estas dentro de la cooperativa estas mugrto
estan los grandes, entonces al pequefio productte hega...” (Entrevista a productor
asociado, 2009).
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Las diferentes opiniones encontradas resgelas implicancias de la presencia de la
cooperativa en la zona dejan ver que la organinawidejerce la misma influencia sobre
todos los citricultores no asociados, algo difd®l lograr si se tiene en cuenta que la
misma cuenta con una capacidad de trabajo limitada.

6.8. Otras implicancias sobre el territorio.

En este apartado se analiza el material atiatit obtenido en relacién a la
importancia del caso relevado en la generacion meepos de desarrollo local,
poniendo especial atencidn a las implicancias el mig creacion de fuentes de empleo,
actividades de apoyo a la comunidad, la mejoraaeetividad citricola en la zona y la
aparicion de actividades conexas.

En primera instancia se aborda el tema deeteemcion de fuentes de empleo,
resaltandose que la cooperativa dentro de su astute empaque alberga alrededor de
60 trabajadores en relacion de dependencia dutanteayor parte del afio. En su
mayoria el personal proviene de un pequefio pauegd ubicado a unos 10 kilometros
del empaque‘Aca hay un pueblito rural, Labougle, y bueno muchente de ahi
trabaja acéa...pero mucha gente no tenia trabajo. @jab muchas mujeres acéa para el
descarte y creo que esas mujeres seguramente hajdtzan antes”.(Entrevista
productor asociado de Monte Caseros, 2009).

Por su parte y aunque la cooperativa no tieree politica escrita en relacion a la
generacion de actividades de apoyo a la comunldadypiniones recogidas entre los
asociados indican que la misma ha tenido injereeciactividades de capacitacion y
apoyo a la ejecucion de obras en las escuelasateté influencia.

La mayoria de los productores consultadoscab®m en afirmar que aunque se han
generado muchas actividades a nivel local, la ecidemas concreta en cuanto a la
aparicion de actividades conexas esta relacionaddac presencia en la zona de los
aserraderos, las fabricas de pallets, bines y esj@si como conformacion de empresas
de transporte y las cuadrillas de cosecka:iitnpresionante en lo que es social, siempre
hablamos de lo que la cooperativa genera, el impagte tiene, o sea porque Si vos
tenés 50 personas que trabajan alli, pero despaiééstlas cuadrillas de cosecha que
sacan la fruta, el camioncito que hace el fleteggeel que va a hacer un servicio de
mantenimiento, es muy ampligEntrevista a productor asociado de Monte Caseros,
2009).

“...Todo lo que mueve es muy importante y tadgente que trabaja, aparte todo
en blanco, genera todo un movimiento muy importastd la fabrica de pallets y
bines y eso si se hace en la zofahtrevista a productor asociado de Monte Caseros,
2009)

Ademas de lo anterior, uno de los indicadaongs importantes se verifica en el
terreno de la generacion de otras iniciativasaeroha tendientes a comercializar fruta
citrica en el exterior. Asi se produce el surgirtiede la Cooperativa Citricola de
Corrientes que replica el modelo implementado poogSanFran, iniciando sus
actividades en el afio 2007 en el municipio de Metéor

Es necesario también mencionar el establentmide redes relacionales a nivel
local/regional, donde se presenta una mayor afinican los consorcios y firmas
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ubicadas en Entre Rios (Fama, Nobel, Citricola &hay Salerno) y la cooperativa de

Mocoreta (Coopecicor). Los vinculos establecidasval interempresarial son de tipo

informal, basados en relaciones de confianza ehfpersonal directivo de las distintas
organizaciones y facilitan el intercambio de infamidn de mercados en situaciones
puntuales que pueden derivar en mejores condicitorasrciales.

En este sentido se destaca que la mayori@sdedductores asociados pertenece a la
Asociacion de Citricultores Unidos de Monte Caseyda cooperativa San Francisco a
su vez forma parte de la Camara de Exportadored#s, ambitos que fungen como
espacios de intercambio con los distintos actoreged local.

6.9. Perspectivas y desafios de CoopSanFran

Dentro de las mayores preocupaciones pararégctbn de la cooperativa en la
actualidad se pueden destacar las relacionadaslaumplimiento e implementacion
de sistemas privados de certificacion de calidatke Bps permita la incursion en
mercados mas exigentes y por ende poder captareaaaportunidades de negocio. En
tal sentido se ha puesto en marcha una iniciativdiénte a cumplimentar los requisitos
exigidos, a la cual ha adherido un grupo de 10ymimdes asociadosSt, es algo que se
traduce directamente en los precios de venta ygswr hoy dia estamos con lo de
GlobalGAP, porque queremos tratar de mejorar en @specto” (Entrevista a
productor asociado de 70 has citricas). No obs&nimplementacion a la vez entraria
a constituirse en una mayor dificultad para la @@emcia de aquellos productores que
no logren certificar dichas normas.

Las acciones apuntan a la busqueda de nuenamhigbos quimicos a precios
razonables y la introduccidon de practicas de madejtas explotaciones que permitan
el uso adecuado de los agroquimicoso ‘mas complicado seria la parte de los
agroquimicos, la de los residuos, Rusia que tieme eosa y la UE te pide otra y se
contradicen unos con otros y practicamente no tedgumargen de productos para
utilizar... a partir del ingeniero aca vamos a tratar de defigué es lo que vamos a
hacer, algo conjunto, eso es lo que se esta estddiaacer un manejo medio integrado
para que nadie haga nada diferente, entonces se kaQue se manda. (...) ya te digo
son tantos temas los que se tocan, lo que pasaespay ahi hay cosas que estan fuera
del alcance, que uno las trata de hacer pero espticado (Entrevista a socio de la
cooperativa de 35 has citricas, 2009).

Algunos productores han indicado la necesidadrazar iniciativas tendientes a
mejorar la organizacion del esquema comercial semsentido las acciones apuntan a la
creacion de un departamento de ventas que ardauitegrupo pequefio de productores,
gue se encargue de las labores de busqueda y segfoirde los clientes, asi como de
los distintos mercadosHoy los temas mas importantes que tenemos, Si Santa
parte operatoria, es todo el proceso de certifiéagitodo lo que es GlobalGAP, todo lo
gue es residuos, todo lo que es la operatoria,a per un lado estamos cerrando la
campanfa, terminando la campafia de exportacion yepotro ya estamos empezando a
delinear cuales van a ser los principales ejes dareampafa siguiente que empieza en
febrero, estamos armando una agenda de trabajoctientes y con la parte logistica
para la proxima feria que la tenemos en Berlin @briero, entonces con XXX que es
otro de los socios estamos empezando a trabajarpasi, cerrando el afio de los
clientes, haciendo un balance de cada cliente panarlo listo para ese momento y el
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momento nos sentaremos con cada cliente, con feteay le decimos: “bueno, qué
pas6, como anduvimos, qué tenemos que mejorarmmsiE nos hacemos una
autocritica permanente y pedimos que los clientes estén dando un “feed back”.
(Entrevista a miembro del CDA, 2009).

A proposito del recambio en el tipo de produes han surgido algunos
planteamientos respecto a la necesidad de promataativas tendientes a apoyar desde
el punto de vista financiero la actividad de losdurctores de menor tamarfo, que han
acompafado el proyecto desde sus inicios y quehleaho un gran esfuerzo por
permanecer en el esquema: Mabria que tratar de ayudarlos, buscar la vuelta
financieramente...que puedan mejorar la produccion #os...no se ha
charlado...pero calculo que tenemos que hacerlo potgnemos dos o tres chicos que
si no se van a ir...son gente que fundé esto...yoqire@ medida de que nos vayamos
ampliando tenemos que crecer en grupo, no unostiles, tenemos que crecer todos
(Entrevista a miembro del CDA, 2009).

Al hablar de desafios y proyectos a futuraestaca la motivacion para unificar y
consolidar el grupo y mejorar la produccion de estos, asi como la ampliacion de los
mercados. Se resalta el proyecto para la construabe una fabrica de jugos en la
cooperativa que permita ampliar las posibilidadescdlocacion de la fruta. A este
respecto al presidente de la cooperativa sefialdlieaemos ya casi armado, pero es
una inversiéon de 10 millones de pesos...si vos tanégolumen demasiado grande
siempre hay fruta para industria propia o ajenaamdes la Unica forma es procesar
esa fruta y vender la fruta procesada... es un proyegande, es un proyecto
ambicioso, el socio esta de acuerdo, lo que paspuesdespués hay que darle forma al
proyecto y tenés que laburar...tiene que ser paramap es mas hay que pensar en
cremogenado, hay que pensar en jugo granulado joegue hay que hacer”
(Entrevista, 2009).

Esta opinidn contrasta con lo expresado pordelos socios pequefios respecto a la
construccion de la fabrica de jugostdy socios que quieren y otros que no quieren, yo
no sé si apoyaria eso porque uno no sabe comodaw) se va a trabajar, tiene que
trabajarse muy bien, que esté a cargo una persa@wal (Entrevista a socio de la
cooperativa, 2009).

De las entrevistas surge un hecho que vate@ mencionar, que guarda relacion
con la posibilidad de que la cooperativa trabagvamente fruta para mercado interno,
tal como sucede en las firmas exportadoras de Riti®

Al parecer es una preocupacién que ha estad@qte pero que no cuenta con una
buena acogida por la direccion de la cooperatige [a cual esta claro que no se puede
competir en ese canal comercial por los mayore®s@n que se incurre, producto de
la contratacion de personal por parte del empaduoe gostos de funcionamiento de la
maquinaria asociada, frente a empaques de menactesa que trabajan en “negro”.
No obstante esto ultimo no justifica de maneracgrite la no participacion en el
mercado interno si se tiene en cuenta que los otnsoexportadores de Entre Rios
destinan una porcién de sus ventas a dicho cansrctal. El presidente menciona que
esa es una discusién cerrada por el momento ywseeajue hay socios que no estan de
acuerdo



152

Por su parte el vicepresidente de la orgardimagpuntaba: El mercado internaes
tan complicado como el de exportaciéon, la Unicardificia es que en el mercado
externo hay reglas un poco mas claras. EI Ml es mohlatil, es muy dificil de
manejarlo y en general tener un impuesto, es caahd. (...) el costo operativo que
tiene la cooperativa para el Ml es mucho mayor glgue tengo yo en mi empaque
particular...una cuestion de maquinas, una cuest®mano de obra, una cuestion de
muchas cosas digamos, que hacen que el costo ppesaa mayor, entonces al tener
mayor costo vos también eso se lo terminas sacanddruta porque la fruta se vende
al mismo precio...(Entrevista, 2009).

Analizando el tipo de productor predominamedaecooperativa es posible observar
gue la mayoria tiene, en alguna medida, resuef@s&de comercializacion de la fruta
al mercado interno al contar con un galpén de emgpauopio y compradores en los
distintos mercados concentradores, con lo cuati@mdina menor preocupacion de que
la cooperativa trabaje fruta para este canal caaleft.o que pasa es que la mayoria
de los socios, todos tenemos el Ml desarrolladbiestan algunos que no tienen el Ml
desarrollado, pero tampoco es como que buscan...aSardlo pero...como que
estariamos agrandando mucho a la cosa y no hagpaddad humana suficiente para
todo, entonces vos por ahi querés hacer todo y ames nada. Entonces en la
cooperativa, nosotros qué tenemos? Lo primero eexlaortacién, apuntemos a la
exportacion y bueno, después veremos si se hacdENtrevista a socio de la
cooperativa de 100 has citricas, 2009). De hechevielente que de concretarse esta
iniciativa la cooperativa entraria a competir dinerente con los empaques de fruta
para el mercado doméstico de algunos de sus aesciad

Consideraciones finales del capitulo 6

Se considera relevante reflexionar acercahgeho de que, en funcion de las
tendencias de cambio asociados a la globaliza@da dgricultura, que traen consigo la
aparicion de cuestiones complejas para la pequeffdiana produccion familiar
(relacionadas con la presencia de mayores exigenorapetitivas, de sanidad y calidad
agroalimentaria, y de mayores volimenes productieggieridos por los mercados
externos), autores como Page y Slater, 2002; Balset al, 2003, sostienen que los
pequefos productores se ven obligados a cumplirc@stas condiciones para poder
insertarse en estos mercados exigentes, tales ebraoceso a informacion y una
apropiada organizacion. A este respecto Teubal, iDgumez y Sabatino (2005),
sostienen sin embargo que dichas exigencias imjaitala desaparicion o
desarticulacion de la pequefa y mediana produderiliar, en un contexto donde una
mayor integracion vertical de actividades es reigaer

El abordaje del caso de la cooperativa Samciseo, en cuanto experiencia de
articulacion horizontal orientada a la insercionlaepequefia y mediana produccion
citricola en el mercado internacional de frutasdes, ha permitido vislumbrar los
procesos a través de los cuales surgen este tipmpeendimientos, donde la influencia
del contexto entra a jugar un papel de gran rel@aatoda vez que ante la presencia de
perturbaciones, que plantean problematicas comscreta referencia al ejercicio
comercial, este tipo de productores genera ini@atiorientadas a paliar sus efectos.
Dentro de éstas se posiciona la asociatividad aomacestrategia de gran valor para el
alcance de una mayor escala productiva, el accastwanejor posicion negociadora
frente a los actores de mayor poder de determinagia mejores oportunidades de
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financiamiento. Esto les permitié inicialmente knta agrupada en el mercado interno
y posteriormente, poder plantearse la orientac@lasl actividades hacia la exportacion.

A pesar de la presencia de situaciones csittrael sistema agroalimentario como
desencadenantes del proceso asociativo, tal coena filanteado por Caballer (1981) se
refuerzan los postulados de aquellos autores gi@ase que, las caracteristicas del
ambito productivo, experiencia previa de los praodes en la conformacion de
emprendimientos de tipo asociativo, asi como sacaidpd de articulacién y de gestion
inciden en gran medida en el éxito o fracaso de gsb de organizaciones (Teubal y
Pastore, 1995)

De hecho se puede observar la forma en queexgteriencia asociativa de tipo
cooperativo, surgida por iniciativa de pequefiosedianos productores citricolas (la
mayoria con antecedentes en este tipo de orgafiizaeunque vinculada a una
cooperativa eléctrica de la zona), logra el accaésona serie de apoyos de tipo
econdémico e institucional que favorecen la consgiith del emprendimiento y su
continuidad en el tiempo. También se evidenciaeehb de que, al encontrase inserta
en un ambiente altamente competitivo y cambiangmasgo por la globalizacion del
sistema agroalimentario y la necesidad de incorparavas tecnologias ha tenido que
encarar una fuerte capitalizacién, para lo cualprecisado de la inversién de los
productores asociados a través de un sistema dascumensuales, establecidas de
acuerdo al porcentaje de participacion en la cadper Esto aleja al modelo adoptado
del modelo cooperativo tradicional y refuerza l@nfeos de distintos autores segun los
cuales, frente a la globalizacién que trae consigevos competidores transnacionales y
nuevas formas y meétodos de negocios, las coopasati ven obligadas a romper con
las practicas tradicionales y a examinar nuevosgem®s, nuevas politicas y nuevas
estructuras, incluyendo la creacion de nuevasdsroooperativas a través de las cuales
se logre un mejor desempeiio en los mercados y eeseceencia, poder generar
mayores beneficios econdmicos para sus asociadobdfn, 2006).

Hasta este punto se puede ver claramenteagoeoperativa ha atravesado por las
tres etapas descritas por Lattuada y Renold (260d)se refieren a: El origen, que
implicé la integracion horizontal y vertical de Ipsoductores citricolas, en este caso de
un reducido nimero de ellos, con el objeto de aotec su capacidad de negociacion.
Luego se da una recreacion de las condicionesrdpatencia, donde el mercado pasa a
constituir la forma de negociacion y coordinacié@snsonveniente para los productores.
De esta manera la cooperativa, ante situacionesioahdas con un bajo grado de
compromiso por parte de los productores asociades/gndian a la cooperativa segun
Su conveniencia y oportunidad respecto de otrostagale mercado y principalmente
frente a la competencia ofrecida por empaques d®mniamaifio, decide emprender la
basqueda de un mayor crecimiento y de nuevos mesoanl el exterior. En un tercer
momento y ante la mayor especificidad, incertidienbomplejidad y frecuencia de las
transacciones como producto de su insercidn enat@samas exigentes, la cooperativa
despliega estrategias organizacionales, productwasmerciales que requieren un
mayor grado de integracién y compromiso por pagtiod asociados.

Estas estrategias, de acuerdo a lo plantead@ipaddad y Cook (2004) incluyen la
adopcion de un modelo de cooperativa afin a la dome organizacion de las
denominadas “Cooperativas de Inversién Proporciopat cuanto en CoopSanFran
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estan diferenciados los aportes o cuotas socialémeion del perfil de cada uno de los
productores, lo que en definitiva determina el deoea uso de las instalaciones.

Por su parte y si se tienen en cuenta lodgdamentos de Lattuada y Renold (2004)
sobre los distintos tipos morfologicos de coopesati es evidente la existencia de una
situacion en la cual se prioriza la rentabilidadregnica por encima de los valores
doctrinarios. De hecho y aunque se verifica unmitatgpor dar cumplimiento a algunos
de los principios cooperativos que le dan sustdatoierto es que la cooperativa desde
sus inicios ha tenido como modelo a las empresasagiéal existentes en la zona
(especialmente a los consorcios de productétebliscando reducir las diferencias
existentes con estas empresas y de esta formadeuperar situaciones adversas y
afrontar de la mejor forma los desafios impuestirsum medio ambiente de negocios
cada vez mas globalizado y exigente en términagsdeas y controles.

De esta forma se podria decir que el empraedim ha empezado a transitar el
camino hacia lo que estos autores denominan “Qrgeidin Institucional en
Competencia Econdmica Dinamica”, desarrollada dirpae una “Organizacion
Institucional Paradojal”, donde siempre existietensiones entre la preservacion de la

*® Seglin se expone en Craviotti, et al. (2012:6562% empresas de capital dedicadas a la exportacién
de fruta citrica en fresco en general apuntan ardoguna diversificacién de variedades, procurando
garantizarse una base importante de produccién jrawmn cualidades especificas, especialmente de
variedades exportables. Disponen -aunque no enofalidad de sus plantaciones- de sistemas de
sistemas de riego localizado que les permiten zaalpracticas de fertirriego. Certifican una pade la
superficie con destino a la Union Europea y tamhliémplen estandares privados como GlobalGAP. La
mayoria de los empaques citricolas de exportacjgeran durante alrededor de ocho meses al afio, con
una mayor intensidad en julio y agosto. La manmbm suele ser tercerizada total o parcialmente a
través de empresas de servicios, los puestos égitas son de caracter permanente. Cuando no
alcanzan a cubrir la demanda con su propia prodéoatompran fruta para exportacion a productores,
generalmente de tamafio mediano. En este acciocatananto la necesidad de obtener escala como la
de conseguir fruta de determinadas variedades guneathda el mercado.

Los consorcios de productores no compran frutacesan y exportan la ya cosechada por sus asociados
a cambio de un costo promedio por kg. (que puedaiimun porcentaje destinado a nuevas inversiones)
Los integrantes de estos emprendimientos algunessveompran fruta de terceros para completar el
cupo que tienen asignado en funcién de su partiifpaen la empresa; cuando esto ocurre no hay
diferencias en su accionar respecto a las deméasaf

Otra modalidad de articulacion hacia atras es cuairas firmas trabajan con productores “integrados”
que cumplen determinados requisitos. El sistemantégracion se apoya en productores medianos a
través de

contratos de palabra en los cuales queda implitatexclusividad en la venta de la fruta. Las firmas
hacen un seguimiento estrecho de la producciéruantay dan las pautas de como producir y manejar el
cultivo de manera de obtener la calidad que reqnerbrindan asistencia técnica -planificacion de
aplicaciones de agroquimicos-. En algunos casosfimamciado inversiones y la certificacion de nosma
GlobalGAP. También efectian compras de insumosejumto. Otra modalidad que las firmas emplean
es la entrega directa de agroquimicos; el valor descontado cuando finaliza toda la operatoria
comercial.

Las firmas suelen hacerse cargo de la cosecha; leBopermite un mejor control de las tareas de
recoleccion en funcion de obtener mejores rindesl gmoceso del empaque.

Para insertarse en la exportacion, las firmas qpern en la region disponen de oficinas comerciales
en el exterior o bien venden su produccion a tralebrokers.

Las ventas se realizan en firme o en consignadam;empresas trabajan con varias marcas propias
segln los destinos. Debido al volumen de frutaaqurdrolan en ciertos momentos del afio poseen cierta
capacidad de regular la oferta argentina. TambiéanHogrado diversificar sus mercados de destino,
aminorando la dependencia respecto a los compraiore
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doctrina cooperativista y la retorica discursivaculada a la busqueda de beneficios
econdémicos.

En consecuencia, la insercion exportadoradmergdo situaciones particularmente
complejas para los productores asociados de man@fio y particularmente para los
del tipofamiliar puro, toda vez que el crecimiento de la cooperativa p&squeda de
nuevos mercados les demanda inversiones a nivéiiapague conlleven a una mejor y
mayor productividad. De este modo la necesidadchgéat circulante que permita hacer
frente a los costos asociados a las fases de @eclm y cosecha de la fruta,
certificacion e inscripcidon de lotes exportablda introduccién de practicas de calidad,
expone algunas de las cuestiones por las cualesvesdican procesos de
“desgranamiento” (caracterizados por la salidaodesbcios mas chicos) y la entrada de
socios de mayor tamafio al interior de la organimacDe hecho se puede hablar
también de un proceso previo, y hasta cierto pgogienido de “diferenciacion” al
interior del emprendimiento, expresado en la em@te de productores de menor
tamafio en riesgo de exclusion, otros de tamafiogpeqgeon posibilidades de inclusion
(por encarar los cambios necesarios para podenebbeita de calidad exportable, sin
haber podido exportar o logrado regularidad enxi@odacion) y socios de tamafo
mediano que han logrado consolidar su posicionrexgora a través de la cooperativa
(productores del tiptamiliar empresarialy empresaria).

De esta forma se puede resaltar que pareedesdtir una tendencia hacia la
homogeneizacion del perfil de los productores asims, prevaleciendo aspectos como
el nivel econémico-productivo, un adecuado conosima de los mercados y un mayor
grado de involucramiento o de compromiso con laiacion.

Si bien el emprendimiento surge como una atih de pequefios y medianos
productores para dar soluciébn a problematicas astales relacionadas con las
posibilidades de venta de la produccion citricolaiveel local (algo que refuerza al
cooperativismo como una buena herramienta a la derkograr la insercion en los
distintos mercados), la globalizacion del sistem@aimentario, caracterizada por la
alta competitividad y la necesidad de dar cumpltiea una serie de parametros de
calidad de tipo publico y privado, genera proces®sransformacion, organizacionales
e institucionales al interior de los emprendimienti® este tipo, donde se prioriza la
l6gica mercantil por sobre los valores cooperatiyosn ese transitar quedan expuestas
las debilidades de los productofesniliares purosa la hora de enfrentar los cambios
necesarios para una adecuada vinculacion al megtalal.

De esta manera ante la dificultad de accedeap#al circulante y a sistemas de
crédito en condiciones favorables que les permégf@ontar los costos inherentes, la
mayoria de ellos se ven forzados a dejar la cotipard.o interesante sin embargo es
su continuidad en la produccion de fruta de caliégagortable y la tendencia a
convertirse exclusivamente en proveedores de toasos de la cooperativa o de
asociados a otras firmas que operan en la zona.

Por otra parte se pueden matizar estas asemega, que ponen en cuestion la
capacidad de inclusién de las cooperativas, alddiensu evidente importancia en la
generacion de empleo a nivel local y en la aparid@ actividades conexas, aun cuando
la misma no cuente con una politica escrita de @pola comunidad y los esfuerzos
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dirigidos en este sentido parecieran buscar dauesta a problematicas puntuales del
contexto espacial en que se encuentra inserta.

Una ultima reflexién surge del andlisis dedacale la cooperativa San Francisco y
esta relacionada con la convergencia o divergaleias estrategias desplegadas por la
experiencia asociativa en el plano organizaciopedductivo y comercial, con las
puestas en practica por otras cooperativas fragcohtegradas por pequefios y
medianos productores en el plano internacional,casio sus implicancias sobre el
vinculo establecido con los asociados. Por tal voogn el capitulo siguiente se
profundiza sobre estas dimensiones, contrastandmsel de estudio con el de una
cooperativa brasilefia también orientada a la eapidmn de frutas de contraestacion.
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Capitulo 7. Analisis comparativo
de las estrategias desplegadas por
el caso de estudio y las adoptadas
por otra cooperativa fruticola en el
plano internacional
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7.1. Introduccion

Los datos hasta aqui presentados en relakgasa de la cooperativa San Francisco,
dan cuenta del despliegue de estrategias orgaragaproductivas y comerciales que le
permitieron lograr una insercion en el mercadanaeional de frutas frescas. En dichas
estrategias, como ya se mencion0, fue centrallallegloConsejo Directivo buscando
replicar el comportamiento de las empresas expondadde la zona. Ademas muestran
implicancias directas en las condiciones de exahsiclusion de los pequefios y
medianos productores citricolas en el circuito etgoimr, dado que conllevan cambios a
nivel productivo y de gestion.

No obstante, un interrogante que surge esltast punto las estrategias utilizadas
por el caso de estudio divergen/convergen condaptadas por otro emprendimiento
de tipo cooperativo presente en el plano intermatjajue se dedique a la exportacion
de frutas y que surja por iniciativa de pequefiogegianos productores. De esta manera
se busca hacer una contrastacion de los resultddesidos, que en definitiva conlleve
a la obtencién de un conocimiento mas general ylanteo mas abarcativo de la
tematica estudiada.

Para lograr el objetivo propuesto, en el preseapitulo se plantean un conjunto de
dimensiones centrales para un analisis compargtieoinvolucra a la cooperativa San
Francisco -desarrollado en el capitulo anteriog,lg§ Cooperativa Agricola Juazeiro de
Bahia (CAJ-BA), ubicada en el nordeste de Btasila eleccién de la misma es el
resultado de un proceso de identificacién y sefecde varios casos potenciales, para lo
cual se dio prevalencia a tres factores fundamesital) que estuviesen conformados
por pequefios y medianos productores, b) que seatadia la exportacion de frutas en
contraestacion, y c) que estuvieran suficientemeomimentados como para poder
establecer pardmetros de comparacion.

La estructura del capitulo comprende, en pdmenstancia, una breve
caracterizacion de area geografica en que se emnaudncada la cooperativa, poniendo
especial atencion a la actividad fruticola en digarrollada y los aspectos de mayor
relevancia en torno a la presencia del movimieoiperativo. Luego se exponen los
datos de mayor representatividad en relaciéon gimignto de la CAJ-BA, asi como en
cuanto a sus estrategias organizativas, productvasmerciales, presentando sus
similitudes y divergencias en relacion al casoadeoloperativa San Francisco.

7.2. La fruticultura del Valle del Rio San Franciso, nordeste de Brasil.

Si se pone atencion a la region del ValleRlel San Francisco, es preciso mencionar
gue la misma abarca cerca de 120000 hectareasofagtj siendo sefialada como una de
las bases del crecimiento econémico y del desarnational, responsable por el 42%
del total de las exportaciones brasilefias de uwaapgoen fresco(Secretaria de
Comercio Exterior de Brasil- Secex, 201%).

>’ Esta comparacién utiliza principalmente como refeie el trabajo de Maria Luiza Pires titulado, “O
cooperativismo agricola em questao. A trama dax@ek entre projeto e pratica em cooperativas do
Nordeste do Brasil e do Leste do Canada”, Recil@pEa Massangana, 2004.

%8 Se estima pertinente mencionar la importancisadegticultura familiar en el nordeste brasilefice qu
representaba en el afio 2000 cerca del 88,3% distaklecimientos productivos, ocupando el 43.5% del
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Mapa 7.1.El Valle del Rio San Francisco, nordeste de Brasil
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Segun lo sostienen algunos autores (Falca@g)1@l crecimiento de la fruticultura
esta posibilitando una “integracion productiva” kderegion noreste a la dinamica
nacional a través de sus importantes centros dtatic- el Valle del San Francisco y
Valle de Acu - destinados a abastecer los mercadosnales y extranjeros. Hay que
mencionar en este sentido que la produccion dedrde dicha region tenia una
participacion del 5,8% de las exportaciones braageal afio 1998 por un valor de U$S
212 millones. Por esta razon la exportacion deasrse consolida como una de las mas
sélidas actividades productivas en el Noreste $P2804).

La fruticultura irrigada en el Valle del Samafcisco y el Valle de Acu en Rio
Grande del Norte es responsable, junto con otrowris, de que el noreste haya
presentado un crecimiento diez veces mayor al sieldé de Brasil en 1998 (aunque el
area sigue teniendo los peores indicadores so@aled pais) (Andrade, 1999; Pires,
2004).

Hasta los afios sesenta, la economia del R@lpeilo/Petrolina se basé en una
agricultura de baja productividad, fundamentalmeaigpoddn, ganado, y cultivos de
subsistencia (frijoles y maiz). Este sistema delyecoion fue fuertemente modificado
por las inversiones en infraestructura de irrigagde iniciaron las agencias federales

area regional y siendo responsable del 43% delrVBIluto de la Produccién de todo el noreste (Juste
Pires, 2010).
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gubernamentales a finales de esa défag@amiani, 2001). Para 1996, CODEVASF
habia construido seis proyectos de irrigacion érmolea/Juazeiro con cerca de 44000
hectareas de tierras irrigadas incluyendo mas @eeBtpresas agricolas y alrededor de
2200 pequefios propietarios. Para 2001, la supertomprendida fue de 46300
hectareas debido a las nuevas inversiones en sinatura que CODEVASF llevo a
cabo a finales de los noventa.

Como resultado de estas inversiones en iidigda estructura econémica del Polo
Petrolina/Juazeiro cambi6 drasticamente. En coeseta, desde la década del 2000 la
agricultura ha estado dominada por cultivos de \&dor, incluyendo uvas de mesa y
mango para exportaciéon y un amplio rango de praduptincipalmente orientados al
mercado interno (platano, coco, guayaba, melonat®rmdustrial, sandia y cebolla,
entre otros). Esta situacion ha estado acompaf@addedtos positivos en términos de
creacion de empleo, aumento de salarios y mejoramige los estandares laborales
(Damiani, 2001).

Ademas de lo anterior y teniendo en cuentgslmzado por Sobel y Ortega (2007),
durante varios afios prevalecieron politicas centdhs y focalizadas sélo en el
mejoramiento de las condiciones fisicas localegande de lado la generacion de
mecanismos relacionados con la coordinacién y giaaition de las comunidades en
torno a la politica y las practicas organizativasde tipo asociativo.

No obstante, a finales de 1980 cuando el gobi@plicO un modelo de gestion
llamado “Distrito de Riego”, transfiri6 a los prartares la responsabilidad de la
administracion, operacion y mantenimiento de laasicomunes. De esta forma se dio
lugar a una nueva realidad institucional que mot&dGaparicibon de acciones mas
participativas por parte de los agricultores. Atipate esta iniciativa se crearon las
primeras asociaciones, aunque en un principio yddedd papel paternalista del Estado,
se generd un fuerte vinculo de dependencia poe mhatlos colonos, inhibiendo el
surgimiento de entidades fuertes y representatiaisel y Ortega, 2007).

Sin embargo, a partir de la década de 199@rimductores comenzaron a percibir la
importancia de la accion cooperativa. Esta nuevdudcse debidé a: 1) el intenso
proceso de liberalizacion del comercio, que degbaroductor local en condicién de
vulnerabilidad frente a la competencia extrarifena2) al enorme esfuerzo establecido
por las entidades gubernamentales (entre elld3iststos de Riego, el CODEVASF) y
las organizaciones no gubernamentales, con el iwbjedle concientizar a los
productores respecto a las ventajas y beneficida denformacion de emprendimientos
de tipo asociativo. En este contexto se crearonsena de cooperativas (Cooperativa
Agricola Juazeiro da Bahia; Unipex do Vale; Néétawricola; entre otras), asociaciones

% El gobierno federal cred, desde fines de los afiasenta, muchas agencias para promover el ddearrol
de la Cuenca del Rio San Francisco. Entre ellagjdsa importante fue la Comisién del Valle de San
Francisco (CVSF), creada en 1948, posteriormeatestormada en la Superintendencia del Valle de San
Francisco (SUVALE) en 1967 y en la Agencia de Dedlar del Valle de San Francisco (CODEVASF)
en 1974.

% Segun lo plantea Gama Da Silva (1999, 2001), etgmo de liberalizacién del comercio y la
globalizacién de la economia gener6 un entornoréble para la instalacién de empresas transnaeisnal
en la region, en las esferas de la produccion yecoalizacion de fruta fresca. Dentro de ellas se
destacan las grandes cadenas de supermercadosGamaedour y Bompreco (adquirida por el grupo
holandés Royal Ahold), y grandes grupos corporativcomo Del Monte Fresh Produce y Dole Food
Company.
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(Valexport, Cooperyama, CYG Agricola; Agroaliangmtre otras) y organizaciones
(Camara de Mango y la BGMB (Brazilian Grapes MdrgBoard’) (Gama da Silva,
2001, Sobel y Ortega, 2007).

En el escenario actual se destacan algun#ssdexperiencias mencionadas por su
caracter competitivo y dindmico, que han lograda @fectiva integraciéon con el
mercado (nacional e internacional) a través datladuccion de nuevas tecnologias, la
ampliacion de la oferta de productos y la adaptaaidas exigencias impuestas por los
clientes internacionales, lo que se refleja enmpgra en la productividad, sanidad y
calidad obtenida (Pires, 2004). También de acuemio esta autora el nivel de
tecnologia adoptada por las cooperativas agrarizseptes en el Polo y su estilo de
gestion, el nivel de participacion de los miembias, como su grado de compromiso
parecen ser los factores mas decisivos para el égitas mismas.

Teniendo en cuenta todo lo hasta aqui expuestel siguiente apartado se aborda de
manera particular el caso de la Cooperativa Juaz#gr Bahia, poniendo especial
atencion en algunos de los ejes de analisis prtgmies) el capitulo anterior, que
atraviesan las condiciones bajo las cuales se danfrmacion de esta entidad y las
estrategias implementadas a nivel organizativajystivo y comercial.

7.3. La cooperativa fruticola Juazeiro de Bahia (CA-BA)

La cooperativa se encuentra ubicada en laadia@l mismo nombre e inserta en el
Polo fruticola Juazeiro/Petrolina. Su principalivadad econdémica se refiere a la
comercializacion de uva y mango como producto &reka superficie total aproximada
en control de los asociados es de 1960 has, loapresenta un 4.6% del aérea total
plantada en la region (Pires, 2004). En la actadlies considerada como la mas
representativa y mejor estructurada asociacioérraguptores agricolas de la region del
Valle del Rio San Francisco (Cavalcanti, 2006).

En cuanto a la conformacién de la organizae®posible mencionar que la misma
tuvo sus origenes a partir de una cooperativa @teate, la Cooperativa Cotia-
Cooperativa Central (CA&) que dej6 de funcionar en 1994. Ese mismo afipariar
de la iniciativa de un grupo de ex socios de la Q€ decidieron dar continuidad a la
practica cooperativista, se consoliddo formalmente neevo emprendimiento,
aprovechando no solo la infraestructura de su pesiea sino también al personal que
era empleado por la misma. De esta forma la CAJri#\a sus operaciones, logrando
exportar de forma independiente solo tres mesqaudesde su constitucion (Gama Da
Silva, 2001, Pires, 2004).

®1 Creada en 1992 como una asociacién de produaledisada a viabilizar la exportacién de uvas de la
region.

®2 Fundada en 1927 en Moinho Velho, un pequefio muaidp Cotia, Estado de Sao Paulo, por un
grupo de 83 inmigrantes japoneses productores @¢alabajo la razon social: “Sociedad cooperateva d
responsabilidad limitada de los productores detastde Cotia, Sociedad Andnima”. En 1933 cambia la
razén social a “Cooperativa Agricola Cotia” abrigsel a la comercializacion de otros cultivos y
ampliando el nimero de asociados. En 1935 contabh@®82 asociados. Treinta afios después, en 1962
llegé a mas de 10000 socios, lo que se tradujoaediviersificacion de sus actividades, creacién de
sucursales y depésitos regionales, asi como lansijraterritorial mas alla del Estado de Sao Paulo
(Pires, 2004).
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A partir de lo anterior se hace evidente guiima en que se dio su surgimiento es
sin duda un factor preponderante si se quiere datda actual estructura organizativa y
las estrategias desplegadas por la CAJ-BA. Eseciagion toma fuerza si se tiene en
cuenta que‘A pesar de que CAJ-BA no se puede identificar coma mera extension
de Cotia, su estructura empresarial no puede semprendida sin que sean
establecidas relaciones entre ambas (...) CAJ-BA @sstituye en una version
revitalizada de Cotia, menos ambiciosa y adaptada actualidad del pais...{Pires,
2004:150).

Hasta aqui es posible destacar un punto edrcem referencia a la conformacién de
este emprendimiento con respecto a CoopSanFrémmerssurgen en contextos distintos
y buscando dar solucién a problematicas tambiémtiiss (por un lado CoopSanFran
se crea para dar solucion a un problema de corfizaci@n de la produccién, mientras
gue CAJ-BA se conforma para dar continuidad a wyguto anterior), ambos marcan
la importancia de la pertenencia previa de los yrtmies a experiencias asociativas con
arraigo en las zonas en las que se encuentrartomg@nientras CoopSanFran tiene
como referente a la Cooperativa Eléctrica Aguard])-BA se conformo a partir de
Cotia).

En este sentido también es posible mencionas, gnientras CAJ-BA se ha
desarrollado aprovechando no sélo los conocimiesitmstambién la estructura edilicia
y los recursos humanos de Cotia, el grupo funddddCoopSanFran decidié construir
una estructura independiente en la cual confluysodamente los productores citricolas
interesados en llevar adelante un proyecto autbnemouanto a recursos y toma de
decisiones, diferenciandose de esta manera destomsados de Aguara dedicados a
otras actividades. Esto explica en parte el heahaue la CAJ-BA haya logrado
exportar sélo tres meses después de su conformaaiéntras que éste proceso le tomo
tres afios a CoopSanFran.

7.3.1. Aspectos organizativos
7.3.1.1. Objeto de la CAJ-BA

“La Cooperativa tiene por objetivo la defensaonémico-social de sus asociados
por medio de la ayuda mutua, promoviendo la integna y la unién de todos en
funcion de las necesidades derivadas del crecimigngl desarrollo socioeconémico,
representandolos incluso, ante los poderes poftic(Estatuto cap. Il, art.2°; Pires
2004:154).

A partir de lo anterior la cooperativa ha ohiado también objetivos en relacion a la
operatoria de la misma que en términos generaletuyen: “La recepcion,
clasificacion, estandarizacion, almacenamiento, tanaiento y embalaje de la
produccion; el transporte de toda la produccion des asociados hacia las
dependencias o locales de comercializacion; elstegide marcas de los productos
industrializados o tratados que seran colocados les mercados nacionales o
internacionales, cuando sea necesario; la manutencie los servicios de asistencia
agronémica y extension rural...Ademas también comlezai los insumos necesarios
para la produccion’(Pires, 2004:155 en base a Estatuto).
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Segun lo sefiala Gama Da Silva (2001), la CAJXB ha destacado por ofrecer una
amplia gama de servicios que incluyen la centralirade la compra de insumos y la
venta de frutas y vegetales, estandarizacion deptosesos y procedimientos de
produccion y postcosecha, empaque, refrigeracibtrapsporte y otras medidas de
control que se reflejan directamente la calidadpo®uctos. Con esta estrategia ha
logrado reducir los precios pagados por los soeiosla compra de los envases,
fertilizantes, pesticidas y transporte. La orieractécnica y la planificacion de la
produccion que se proporciona a los agricultoresy BOlo facilita la
identificacion de las necesidades de insumos, samobién la programacion de
su produccion en base a la demanda y los tiempos edgada de
los productos al mercado.

En relacion a este punto es posible evidemgiaren el Estatuto de la CAJ-BA se le
da prelacién al objeto social de la cooperativaesdfis objetivos relacionados con el
ejercicio productivo-comercial. Esto marca unareifieia considerable en relacion a lo
observado en el caso de CoopSanFran, cuyo objetminsse lee en el Estatuto,
pareciera dar mayor importancia a la actividad esgal sobre lo social. También es
posible observar diferencias en cuanto a las detilds que se proponen, siendo mas
amplias en el caso de CoopSanFran la cual inclemre otras actividades de
industrializacion, la exportacion por cuenta propiala obtencion de seguros
agropecuarios para sus asociados. Queda en ldadggmgue siguen determinar si esta
divergencia identificada en el plano formal seamaltién reflejada en la practica.

7.3.1.2. Sistema organizativo y modelo de gestitoptados.

Analizando la estructura jerarquica de la ®®Jes posible evidenciar que la misma
cuenta con una Gerencia (Supervisor Ejecutivo)ry wo Consejo de Administracion
conformado por cinco miembros que son elegidos/ptacion en asambleas, limitando
el ejercicio de sus funciones a un periodo de @ios.eEs de destacar que dentro de las
funciones delegadas al CDA se encuentra la sup@nvike las actividades diarias de la
organizacion, de este modo cada uno de los consegjencurre a las instalaciones de la
cooperativa una vez por semanaa“presencia diaria de uno de los miembros de
acuerdo a un sistema de rotacion facilita la fiszation de las actividades
desarrolladas y del movimiento financiero diario tke cooperativa, sin que ello
impliqgue comprometer sus actividades personale&mexplotaciones ni interferir en
el proceso decisorio de la gerenti@ires, 2004:155).

Es este sentido es de destacar lo esbozada patora arriba citada en referencia a
qgue el apoyo del CDA en relacion a las decisiogesitas le confieréuna cierta
autonomia a la persona que gestiona el rumbo dertgresa, constatdndose no
obstante un control permanente sobre sus acciofesés, 2004:155), de este modo y
apoyada en Coutrot (1998), sostiene tag limites impuestos a los gerentes por parte
de los asociados no difieren de las relaciones ddep en el ambito de la empresa
privada” (Pires, 2004:155).

En consecuencia el esquema organizativo echplpar la CAJ-BA, en el cual se
separa la direccion de la gerencia, busca primiondide dejar en manos de esta Ultima
las decisiones mas importantes en relacion a lédégesmpresarial. Por tanto se
considera de suma importancia contar con profelsr@pacitados y con un alto de
grado de especializacion en areas de conocimielatees para el despliegue de
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estrategias que confluyan hacia la optimizaciomoderecursos: L'a necesidad de un
profesional especialista en el mundo de los negos® impone como una condicion
primordial en el ambito de la CAJ-BA, tanto paraa&atizar la eficiencia técnica como
para contener los posibles margenes de maniobipog tde influencia comunes a las
organizaciones socialggsto ultimo erreferencia a situaciones puntuales en las cuales
los asociados pueden aprovechar el vinculo de adnéstn algin miembro del Consejo
para conseguir recursos y otras ventajas persohéhaes, 2004: 156)

Surgen aca varios puntos de contraste enidplaad caso de CoopSanFran. En
primera instancia se menciona la conformacion d@A@e la CAJ-BA por un menor
numero de miembros (el CDA de CoopSanFran estéittods por ocho miembros), si
bien en ambos casos la renovacion se realiza caslafibs. Por otro lado se hace
énfasis en el sistema de supervision implementadta €AJ-BA en relacién a las
actividades de la cooperativa, estableciéndoséligatoriedad de que cada uno de los
miembros del CDA concurra un dia a la semana, gdnaque no se verifica en
CoopSanFran, donde estas labores son realizadasrmeaye por los miembros que
ocupan posiciones de mayor jerarquia dentro del @Prasidente y Vicepresidente).
Aunque algunos de los demés miembros concurreniéanpiara estar informados del
guehacer diario, no es algo que esté establecidwadera formal.

Otro aspecto importante y que merece ser raeado hace alusion a la separacion
de la direccion de la CAJ-BA, en cabeza de losyxtmies asociados, de la gerencia, en
manos de un profesional contratado. En este sergglomarca una diferencia
significativa con el caso de CoopSanFran, donde flexiones de gestion son
competencia del Presidente del CDA. Si bien nonegrafesional en administracion, la
experiencia acumulada y el conocimiento del negéeiban permitido consolidarse
como la persona que ha dirigido el rumbo de la emmijva desde sus inicios. Los
anicos indicios de la busqueda de CoopSanFran peredciar a la Presidencia
(reconociendo su papel en la gestion) del resta deeccion se evidencian en el hecho
de que recientemente se haya decidido remunecargs.

Una dultima cuestion para el analisis trae aems lo mencionado sobre las
ventajas/desventajas de los sistemas de gestiétenmaptados a proposito de la
presencia de situaciones en las cuales se antepamearlaciones de amistad en la
adjudicacion de beneficios al interior de ambasciasmnes. Como bien quedd
plasmado, la separacion de la direccion-gerencita €AJ-BA ayudd a eliminar este
tipo de situaciones. No obstante en el caso de €adfran y segun se resefié en el
capitulo anterior, al no existir dicha separacidgu@os de los socios perciben una
situacion ventajosa de los miembros de la direcaidéis aun cuando algunos de los
nuevos socios (que forman parte del CDA) explicanngembrecia a través de
relaciones de amistad previamente establecidago“estoy desde 2004, pero ingrese
con XXX (Presidente)por una afinidad” (Entrevista a miembro del CDA de
CoopSanFran, 2009).

“Yo fui con XXX(Presidente)y XXX al colegio juntos, hicimos la primaria y la
secundaria juntos, y bueno alli nos conocimos eeslauela. Después cuando se armo
eso nos invitaron a nosotros..(Entrevista a miembro del CDA de CoopSanFran,
2009).



165

Como ya se menciono esta situacion genertbaierel de desconfianza de algunos
asociados en torno a las funciones del CDA.

Por su parte y poniendo énfasis en el modelgeastion adoptado se resalta que la
CAJ-BA a pesar de perseguir objetivos sociales i@miha enfocado sus esfuerzos en el
plano empresarialiLa cooperativa tiene como slogan no tener finesrativos, pero
€S0 es una utopia. La cooperativa tiene que tanes flucrativos. Nosotros somos una
cooperativa pero con una administracion empresariéiEntrevista a Técnico de la
CAJ-BA, Pires, 2004).

De hecho, aunque no se pueda hablar de unicaenbel modelo de gestidon
adoptado que confluya hacia la implementacion dmodelo de cooperativa “de nueva
generacion”, es evidente la profesionalizacidnedgjuema organizativo que, sumado a
la busqueda de nuevos mercados en el plano inienah@xplicarian, a la luz de los
razonamientos de Lattuada y Renold (2004), unasiti@m desde una Organizacion
Institucional Consecuente hacia una Organizaci&titiicional Paradojal, donde se
verifica una mayor complejidad en la jerarquizaciierna, delegacion del poder de
administracion a la gerencia, blusqueda de mayowessiones en infraestructura, y una
mayor operatoria en volumen y valor de los prodaicto

En este sentido se podria decir que CoopSanfgee ha comenzado su transitar
hacia una Organizacion Institucional en Mutaciomgspnta un mayor “avance” en
relacion a la CAJ-BA. Quizas la explicacion maserehte para este fendmeno tiene
sus fundamentos en los origenes de ambos emprendisi No hay que olvidar que la
CAJ-BA sigue un modelo de gestion cooperativa dgaladata aplicado por Cotia,
mientras que CoopSanFran surge teniendo como madkile empresas de capital de
larga trayectoria en la exportacion, con lo cuabbelerado la busqueda por acortar la
brecha existente con este tipo de empresas eniandéecompetitividad. Esto no puede
ocultar, sin embargo las ventajas que presenta Ad-BA en relacion a la
profesionalizacion de los sistemas de gestioncdmgroles y la estandarizacion de los
procesos productivos.

7.3.1.3. Caracteristicas de los socios y las canmtis de admision

Segun lo plantea Pires (2004), todos los adosi a la cooperativa tienen una
tradicion en el ramo de la exportacion de uvasentan con una estructura productiva
suficientemente sélida. Aungque los mismos puederdsatificados como productores
medianos altamente profesionales en su actividazmhgson los que viven solamente de
los negocios relacionados con la agricultura. Atuviven en las explotaciones y otros
no, en general combinan la produccién de frutasoti@s actividades dentro o fuera del
circuito agroalimentario. Hay quienes prestan s@si de consultoria técnica en el
campo de la produccién y refrigeracion, profesowgsversitarios, agronomos,
abogados, otros comercializan distintos produatosjo también existen productores
ligados a la vida politica local y regional (Selwya011). A pesar de que no se los
pueda encuadrar dentro de la categoria de proégcfamiliares, todos tienen a la
agricultura como su actividad principal.

En adicidon a lo anterior resulta interesardgstacar que,L'a CAJ-BA agrupa sin
jerarquizar a productores de distinta capacidad gwotiva. No demuestra interés en
ampliar el numero de socios, restringiendo la piisiad de nuevas adhesiones a
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japoneses y/o sus descendientes con alguna expi@rem agricultura. De esta forma y
a pesar de que se menciona en el Estatuto de |laB2Adue puede ingresar a la
cooperativa “cualquier persona que se dedique aatdividad agropecuaria (...) el
cuadro social se limitaba a 36 asociados durantepetiodo de investigacién la
mayoria de los cuales pertenecian a Cotia, eranmoos de Parana, Sao Paulo y
Minas Gerais. Cerca del 30% tenian un nivel escaaperior completaestudios
universitarios)” (Pires 2004:238).

Aunque el Estatuto contempla la admision devos socios y las condiciones bajo
las cuales se permite al candidato la subscripdéras cuotas-part¥sde capital
necesarias para el ingreso, se destaca el pocteets de la direccion por ampliar el
namero de socios (Pires, 2004).

Es de resaltar que, aunque no se cuenta tammircion detallada respecto al perfil
de cada uno de los productores asociados a la @AJPes (2004) expresa la
existencia de heterogeneidades en cuanto al tamaflos mismos y sus perfiles.
Ademas queda en evidencia que no se trata propianten productores del tipo
familiar, por cuanto poseen un gran nivel de profedizacion en las labores de
gestion, no aportan mano de obra de la familia |g&rtareas prediales y en muchos de
los casos no habitan en las explotaciones, corudb e diferencian claramente del
perfil de productores pertenecientes a CoopSanBmde predominan los productores
familiares-empresarialey familiares puros,menos profesionalizados y que emplean
mano de obra familiar a la explotacion aun cuandaalgunos casos realicen otras
actividades extraprediales.

Poniendo en contraste la informacién que progkcaso de la CAJ-BA con la
obtenida en el caso de CoopSanFran en referenaigalitica de entrada de nuevos
asociados, es posible observar similitudes respgetaoexistencia de restricciones a la
entrada. De esta manera y a pesar de que los testale ambas cooperativas
contemplan la adhesion libre y voluntaria para aquielr productor agropecuario
interesado esto en la practica no se cumple. Pada en la CAJ-BA los limites estan
relacionados mas que todo con el origen/nacioralitialos productores y por el otro,
en CoopSanFran el ingreso se ve restringido paletearminado perfil productivo.

7.3.1.4. La participacion de los miembros en lagal® decisiones

En primera instancia es necesario mencionaret|proceso de toma de decisiones en
las reuniones y asambleas sigue en esquema ealedecdiscuten los temas a tratar y
posteriormente se someten a votacion bajo el pimciemocratico de “un hombre, un
voto”. No obstante cuando se requiere dar prorgpuesta a situaciones puntuales
relacionadas con la operatoria y/o a cambios absugel contexto, el gerente puede
tomar las decisiones de forma independiente (F23)

% En consultas realizadas posteriormente a lastiliascde la CAJ por parte de Pires se pudo conocer
gue ha habido entrada de nuevos socios (en efjdralaCavalcanti (2006) se habla de 68 productores
asociados), sin embargo el constante proceso danbdég en la base societaria, ligado a la poca
flexibilidad de la organizacion, influye de maneligecta para que el nimero de miembros permanezca
casi inalterable en la actualidad (Pires, conqétaonal, 2012)

% Seglin Pires (2004) el Estatuto no especificamlend de cuotas partes subscritas por asociadoyaung
establece que el minimo no puede ser inferior saldrios minimos vigentes. El valor de cada cuattep
corresponde al valor de un salario minimo vigeB&dtuto, cap. V, art. 17).
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Pires (2004) sefala la existencia de opiniere®ntradas en cuanto al nivel de
participacion de los miembros en las reunionesayné¢eas. Por un lado hace alusion a
los dichos de la gerencia respecto a una “falteigién y desinterés™EIl productor es
muy acomodado. No le gusta venir a las reunioneslengusta leer. Mira, es una
dificultad. No es facil”(Entrevista a Superintendente ejecutivo de la CAJ-Bires,
2004) y a que la presencia de los socios en |asldsas no necesariamente implica que
los mismos aporten a la discusion de las probleasitratadas‘Ellos no vienen para
sugerir sino para criticar” (Entrevista a Superintendente ejecutivo, Pire§420En
contraste expone lo expresado por los que considgug hay un buen nivel de
participacion:*Ahora, aqui en la cooperativa estamos satisfeghoisla forma en que
trabajamos (...) Hemos tenido éxito, ademas hemadotda participacion de los
asociados, resultado de un trabajo de concierfEiatrevista a Técnico de la CAJ-BA,
Pires, 2004).

Un dato que vale la pena mencionar y que dadea de la preocupacion de la CAJ-
BA por involucrar al asociado en el proceso de tdmaecisiones es el hecho de que la
convocatoria a las reuniones implique el envio@wabkzado de invitaciones formales.
Ademas bajo esta misma modalidad también se proveemacion técnica y de
mercados, a través de circulares (Pires, 2004).

Hasta esta instancia el andlisis comparadmifeerestablecer puntos en comun
respecto a la percepcion de la direccion de la BAJr de CoopSanFran en torno a la
participacion de los asociados. De esta manerassdta I0 expresado en ambos casos
en torno a la falta de visién y la presencia delpetores que no participan y muestran
poco interés: Qué sé yo, hay muchos que son comodos (...) Hayiempre mas vago
gue el otro, que el que va, el que deja la gragj#e el que tiene tiempo para ir. Pero
no es asi, el que va lo hace porque tiene inteoégye las cosas anden y al andar anda
para todos”(Entrevista miembro del CDA de CoopSanFran, 2009).

En lo que concierne a las reuniones, en anchees prevalece el principio “un
hombre, un voto”, siendo tomadas las decisionescderdo al voto de la mayoria. No
obstante existe una diferencia significativa regpacla forma en que se organizan y
difunden los resultados de las mismas. Mientragleraso de la CAJ-BA se envian
invitaciones formales y circulares con informaciélevante a través de los técnicos, en
CoopSanFran se ha optado por dejar de lado esta fde operar:Se tomo un criterio
gue si vos no venis no te enteras o tenés que mEgPorque si no...al principio se
informaba pero tenés que tener una persona parar éstormando cosas, si vos s0s
duefio y estas interesado, veni y preocupate pocdsas” (Entrevista al presidente de
CoopSanFran, 2009).

Ademas de lo anterior también se observa eassl de esta cooperativa que muchas
de las decisiones mas urgentes e importantes soadas de manera autbnoma por
parte del presidente.

7.3.1.5. Obligaciones de los socios

En relacién a esta cuestién se puede resglthecho de que en la CAJ-BA esté
establecida la obligatoriedad de entregar el ti#dh produccion para que la misma sea
comercializada por la cooperativa. En concordaagisten en el Estatuto mecanismos
de penalizacion que en primera instancia contemnplaotificacion al asociado cuando
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se confirma la venta de su fruta a través de adralcy en caso de reincidencia la
directa expulsion de la cooperativda“primera vez el socio es notificado, la segunda
es expulsado(Entrevista a Superintendente ejecutivo, Pires4200

Ademas de lo anterior, se destaca otra curespite refuerza la idea respecto al
establecimiento de mecanismos que en este casartarsevitar la aparicion de
comportamientos oportunistas tree rider’ y se refiere al hecho de la existencia de
penalidades a los miembros inactivos 0 que no gumre produccion alguna a la
cooperativa (Pires, 2004)

Poniendo en comparacion estos aspectos combkervado en el caso de
CoopSanFran, en esta Ultima cooperativa si bigermah preocupa a la direccion, la
operatoria implica mecanismos diferentes, dado gaeyrimera instancia el productor
no esta obligado a entregar el 100% de su producainque si debe comprometer un
volumen estimado segun la demanda que presenteofzemativa antes de iniciar la
temporada. De este modo el socio puede vender geuge produccion a terceros. Por
otra parte hasta el momento no se contemplan, i &statuto, ni en el reglamento
interno penalidades por incumplimiento o por noregar fruta: “..tenemos que
mejorar en todo lo que podamos y hay gente que aparentemente no esta
comprometida, paga la cuota y ya...la mayoria vasar&@niones pero el tema es que
no ingresa fruta...(Entrevista a miembro del CDA de CoopSanFran, 2009)

Por otro lado, a través del trabajo de Pi2894) se pudo establecer que la CAJ-BA,
como organizacion, realiza la compra de fruta deetes cuando es necesario cubrir
mayores requerimientos de la demanda, algo endosgqudiferencia de CoopSanFran,
donde el emprendimiento no realiza compra de ayeoductores no asociados, pero se
permite a los miembros hacerlo de manera individuahdo necesiten cubrir su cupo.

7.3.2. Estrategias desplegadas en el plano preducti
7.3.2.1. La estructura fisica

Segun se expresa la CAJ-Bdispone de una sede con aire acondicionado central
equipada con varios computadores desde donde sblest el contacto con los
clientes, y se ejecuta el servicio burocratico deempresa entre otras labores de
gestion. La estacion de Curaca cuenta con una canfiagorifica capaz de enfriar
15.000 cajas de uva por dia y con un espacio da@mamiento de 30.000 cajas por
dia, lo que posibilita prestar el servicio de fréootros productores de la region.
Dispone también de un galpén de almacenamiento f@sacajas y de una oficina
dotada con fax, computador y radio transmis{Pires, 2004:164).

Esto permite observar que si bien existen cidémcias en referencia a las
instalaciones de CoopSanFran (que también destirfaaa especifica para el personal
encargado de la gestion), las diferencias son lestadn relacion a la infraestructura
destinada para la operatoria dado que, en el cammtmmo ademas de contar con
camaras de enfriamiento para la fruta (sin empgcga empacada), se destaca la
presencia de cAmaras de desverdizado, instaladesésadas al control de calidad por
parte de organismos fiscalizadores (SENASA) y clesta con un amplio espacio
destinado a las lineas de seleccion y empacada fileth. Esta mayor complejidad en
cuanto a las instalaciones esta directamente oelada con la centralizacion de la



169

operacion de empacado por parte de CoopSanFrarergdefinitiva supone mayores
inversiones en bienes de capital.

7.3.2.2. El control de la produccion en las expliotaes

En la CAJ-BA toda la fase relativa a la pradén de las frutas es llevada a cabo por
cada productor de forma individual, no obstanteiygaie el asociado no haga expreso
el requerimiento la cooperativa presta un servildoasistencia técnica orientado a la
obtencion de mejoras en los sistemas de contrabnjitoreo, acompanar la realizacion
de las practicas productivas (siembra, fertilizaciéaleo, poda), la cosecha y el
empaque de los productos enpasking housés (Pires, 2004)

7.3.2.3. Medidas de control implementadas en Esli#sciones de la cooperativa

La CAJ-BA cuenta con un sistema de clasifiacy estandarizacion que incluye
labores de‘inspeccion, clasificacion y reclasificacion llevasl a cabo por personal
técnico desde el momento en que la fruta ingrelse énstalaciones de la cooperativa.
De esta forma se toman muestras de la fruta (10%4alemen total entregado por
cada productor) y se verifica si las caracterisicde los productos se corresponden
con las especificaciones descritas en la caja {zedlas por el productor en las packing
houses). Cuando se constata alguna irregularidad,nuevo porcentaje del 10% del
producto es sometido a analisi§Pires, 2004:168).

“Si después de esto Ultimo se detecta unacmuformidad”, la fruta se reclasifica
como “clase inferior” y el productor es notificad&n ocasiones las fallas encontradas
no ameritan una reclasificacion, a pesar de ellmséfica al productor para que tome
las medidas necesariagPires, 2004:168).

La importancia de la presencia de este tipopdecedimientos radica en su
aplicabilidad al conjunto de los asociados, inddpsriemente de su posicién dentro de
la cooperativa. Esto en definitiva favorece a g@neama mayor confianza en la
direcciéon. Sin embargo no evita que los sociosusmdan sentir perjudicados por los
criterios aplicados por los clasificadores. Cuarabo ocurre, el productor puede
comercializar su fruta a través de otro canal §226804).

Como se puede observar es de gran relevahgmpel desempefiado por los
clasificadores dentro del esquema operativo deganizacion, por ende se precisa que
los mismos cuenten con informacion suficiente dacién al comportamiento de los
mercados y de los “estandares aceptables” paratden®do tene€fcierto margen de
maniobra para hacer la evaluacion(Pires, 2004:169). Ello pone en evidencia la
existencia en la practica de cierta flexibilidad & controles realizados en
contraposicion a lo establecido de manera formal.

Hasta este punto se puede reflexionar en tarlas estrategias desplegadas por la
CAJ-BA en el plano productivo, pudiéndose idergificaracteristicas distintivas en
relacion a las implementadas por CoopSanFran,ipalmente en lo concerniente a la
forma en que se organiza la produccion a campagnphcado de la fruta.

% Todas las propiedades disponen depatking house un “almacén estandarizado” donde se realiza la
clasificacién de los productos. La estructura yiganizacion del mismo varia en funcién del nivel d
organizacién del productor (Pires, 2004).
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Mientras en CoopSanFran el productor trabajandnera autdbnoma, contratando el
servicio de asistencia técnica de manera indepetadien la CAJ-BA a pesar de que el
socio es el duefio de los factores productivosgani¢o contratado por la empresa se
encarga de monitorear todos los lotes producti@siscomo las practicas utilizadas por
el productor.

Ademas de lo anterior se remarca el hechouddag funciones de empacado de la
fruta se realicen en las unidades productivasuéb inplica que las instalaciones de la
CAJ-BA se limiten a las funciones de acopio y dgidtica (que incluyen el transporte
de la fruta hasta las instalaciones, almacenamreftigerado, labores de control de la
calidad y despacho), en contraste a lo que suaged@epSanFran donde el productor
cosecha y envia la fruta a granel para que seadogmada, seleccionada, empacada,
etiquetada y despachada en las instalacionesa®peerativa.

En este sentido, se puede inferir que la opeaade CAJ-BA presenta mayores
avances en relacion a la estandarizacion de I@nedros de calidad, que incluyen el
conocimiento por parte de cada productor de fomdavidual. De este modo y a pesar
de la heterogeneidad en el perfil de los produstoee cadgacking housese debe
cumplir con los patrones establecidos para el eagmacde la fruta con destino a la
exportacion. No obstante ello en las instalaciaieda CAJ-BA se inspecciona y se
controla el cumplimiento de dichos parametros.

En CoopSanFran por su parte los parametrosnsm subjetivos y por tanto la
variabilidad en la calidad de la fruta requiere g@atas operaciones se centralicen para
de esta manera poder categorizar de acuerdo &togak mercados.

Se destaca en ambos casos la necesidad deiopes comunes como la seleccion
de la produccion segun sus cualidades, la calimatseleccion por tamafio), color,
sabor, la normalizacién (uniformar la calidad) yaelondicionamiento (embalaje de
acuerdo a las necesidades del consumidor).

La adopcion de dichos criterios de calidads/ hecanismos de control a través de
procedimientos de inspeccion y clasificacion degozductos no se da sin conflictos
entre los asociados y la direccion. Esta tensi@ndioservada tanto en CoopSanFran
como en la CAJ-BA. Sin embargo en esta ultimaigarosidad en la aplicacion de los
criterios, es decir la inexistencia de concesiomdes miembros que supuestamente
frecuentan la direccion garantiza la credibilidatigsistema por parte del productor.

En cuanto a la trazabilidad, en ambos casa@dizados los productores son
identificados a través de la etiqueta del produgsta trazabilidad de la produccion se
realiza con el fin de eximir a las cooperativasrdg/ores responsabilidades cuando por
alguna razon un producto esté fuera de sus esaudnes, permitiendo al mismo
tiempo poder penalizar al productor. Tal procedittietambién implica una mayor
adecuacion del productor a los criterios de calidagidos que en dltima instancia
responden a las normas privadas exigidas a nitezhiacional.

Ademas de lo anterior se destaca que en agdmms las exigencias en cuanto a
calidad de la fruta pueden ser variables de acwetds condiciones del mercado.
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En lo que respecta a las situaciones en lasatpunos productores son notificados
del incumplimiento de los requisitos necesarios gare la fruta sea exportada, en el
caso de CoopSanFran la fruta es devuelta al produptien puede comercializarla en
el mercado interno o bien facultar a la coopergb@&aa enviarla a industria. En el caso
de la CAJ-BA, sélo en los casos en que el produaiaesté de acuerdo con los criterios
de seleccién utilizados por la cooperativa puedaeroializar la fruta a través de otro
canal comercial, lo cual le quita autonomia y refaelo sostenido en relacion a la
exclusividad de entrega de la fruta a la organizaci

7.3.3. Estrategias comerciales

Sobre este particular se pone en relieve gpligue de estrategias por parte de la
organizacion orientadgzincipalmente al mercado interno y en menor metataa el
mercado de exportacion.d comercializacion de las frutas producidas pocCaJ-BA
se extiende por varias capitales del pais como a@aly Belém, Sao Luis, Belo
Horizonte, Vitéria, Rio de Janeiro y Sao Paulo.Vemta de mango y especialmente de
uva extrapola al mercado nacional, penetrando vapaises de Europa, Norteamérica
e Indonesia. De este modo y aunque la fortalezia @deoperativa esta en el mercado
domeéstico, se estima que cerca del 30% de las praucidas por los productores
asociados se destinan al mercado exterr(@ires, 2004:172). De esta manera la
operatoria incluye una estrategia de segmentace&rprdductos de acuerdo a los
estandares de calidad exigidos por cada mercadasikgie la CAJ-BA ha logrado una
buena integracion en las redes de distribuciériptaacionales como internacionales
(Gama da Silva, 2001).

En el mercado doméstico se comercializa ltafautravés del establecimiento de
contratos de venta con los principales distribledomayoristas de los mas grandes
centros consumidores del pais y también de lassrédelicionales de distribucion
regional (Gama da Silva, 2001).

Por su parte, en lo que respecta a la expontae debe resaltar la preocupacion de
la CAJ-BA por la busqueda de nuevos mercados y @érase ha hecho explicito el
interés por ampliar la oferta de productos, espeeiate de uva, motivando a los socios
a renovar sus areas productivas. No obstante $éeexia de precios competitivos en el
mercado interno y la necesidad de recursos teccokpgoductivos (produccion de
uvas sin semillas, laboratorios para el contrgbldguicidas y de analisis fitosanitarios),
plantean dificultades para la insercion y consgii@a de su posicion exportadora
(Pires, 2004).

En adicidon a la dltima situacion se menciona divergencia entre los objetivos
trazados por la organizacién en relacién a la a@dapde nuevas tecnologias y la falta
vision de los socios sobre la tematica en particida consecuencia alinear a los
asociados y a la cooperativa con las demandas detadp, se constituye para la
gerencia en uno de los principales desafios (R23#}).

En términos generales se puede constatagvastrde los casos contrastados, que
ambas cooperativas se enfrentan a consumidoresnéggyy firmas competidoras, lo
que les demanda un comportamiento innovador, auestacambios tecnoldgicos, la
optimizacién de los recursos financieros, gereasigl la capitalizacion de la empresa.
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Estas presiones influyen para que se atenlen fasemtias entre las empresas
cooperativas y las privadas.

En ambos casos se destaca la importanciaaléanayor insercion en el mercado
internacional. No obstante es también evidentaflagncia del contexto en el grado de
cumplimiento de dicho objetivo, entrando a jugareércaso de la CAJ-BA un papel
importante las condiciones de demanda del mercadob.

7.3.3.1. La venta de la fruta a mercados de costaai@®n

“La comercializacion en el mercado internacibn estad preferentemente
direccionada a los periodos de interzafra de loamgtes paises exportadores, en las
llamadas ventanas de mercafipue toman aproximadamente ocho semanas cada una).
En el caso de la uva los periodos mas favorablesle® meses de mayo vy junio, que
coinciden con el final de la zafra de Chile; y dgubre a diciembre cuando termina la
zafra de uva de ltalia y de Estados Unidos, y coaadn no ha sido iniciada la
produccion de Sudafrica” (Pires, 2004:177). EI ciclo productivo toma
aproximadamente 17 semanas desde la aplicacioralirde fertilizantes hasta la
cosecha de uvas de calidad exportable (Selwyn,)2011

7.3.3.2. La relacién con los clientes. Supervisttah cumplimiento de requisitos y
normas

Al encarar esta tematica Pires (2004) argumene a raiz de la insercién de la
entidad en el mercado internacional de frutas &g®sta misma se ha visto sujeta a
inspecciones y controles por parte de los compeagdos cuales ademas de exigir la
implementacion de normas también supervisan su cabglimiento.

De esta forma y segun lo consigna en su &dls visita de los clientes y técnicos
extranjeros a la cooperativa es motivo de preociupacpara todos los actores
involucrados, pues la eventual constatacion de talle considerada grave puede
excluir a la empresa de algunos circuitos de comaéiracion (...) La presencia de
éstos por lo general obedece a la necesidad de a&idan la produccion y recomendar
algunos procedimientos relativos a las formas dedpcir, manipular, empacar y
conservar los productos(Pires, 2004:173,231).

Ademas de lo anterior se destaca una apréniai® la autora en referencia a las
relaciones entre los productores y los compradexesrnos, las cuales son basadas en
“acuerdos tacitos subjetivos que no se plasmanagtas de intencidén escritas pero que
se muestran como una forma de fidelidad establesidia relacion cliente/comprador”
(Pires, 2004:177). En este sentido se identificanvergencias en relacién a lo que
sucede en el caso de CoopSanFran donde las re&lacmomerciales también se
caracterizan por la ausencia de contratos formales.

Ademas de lo anterior también se verificanilgides respecto a lo que sucede en el
caso argentino, dado que a través del relevamgitmismo se pudo observar que los
clientes mas antiguos suelen viajar a la Argerdimas de iniciada la temporada con el
animo de visitar las instalaciones de la cooperatilas explotaciones de los asociados.
De esta manera, aunque no necesariamente se sepehdumplimiento de normas
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puntuales, el cliente logra verificar de maneraaa la adecuacion de la calidad y los
procedimientos utilizados a los requerimientosndetcado de interés.

7.3.3.3. La estrategia de marca

La Cooperativa cuenta con una marca propiap&Cabana Gold” y al mismo tiempo
todos los productos exportados llevan la leyendadicts of the San Francisco Valley”
y en el caso de la uva el rotulo “uva brasileirgl.acceso al mercado externo es
realizado a través de la Asociacion de Productpiesportadores de Hortofruticolas y
sus Derivados del Valle de San Francisco (Valexpogarticularmente a través de la
Camara de Manga y de la Brazilian Grape MarketiogrB- BGMB). Esta ultima tiene
una oficina de representacién en Amsterdam adoada uva exportada y desde donde
se realiza la distribucion a los diversos paisespaos (Gama da Silva, 2001; Pires,
2004). No obstante estas consideraciones, Hirs6B5f2sostiene que la CAJ-BA
también realiza exportaciones de fruta de maneigpendiente.

Lo dltimo encontraria explicacion si se ti@mecuenta lo expuesto por Pires (2004),
cuando sefiala que el exportar a través de la BGMBiga la existencia de un equipo
de ventas en la CAJ-BA, que a su vez cuenta capajfo de la direccion y de algunos
de los técnicos mas experimentados en las laberesrdercializacion. De esta manera
se puede inferir que ese involucramiento en lasr&sbcomerciales en definitiva ha
permitido a la CAJ-BA exportar de forma directa.

Si analizamos lo concerniente a las estragegiistemas de gestion utilizados en el
ambito comercial por parte de la CAJ-BA y las poosnen yuxtaposicion con las
adoptadas por CoopSanFran, es posible establewétugles y divergencias respecto a
la forma en que se organizan las ventas de la fruta

Una similitud encontrada hace referencia ahbale que ambos casos exportan fruta
en contraestacion a mercados del hemisferio n&ite.dudas el aprovechar estas
“ventanas” se traduce en una ventaja competitivgrde relevancia para el acceso a los
distintos mercados.

A su vez es de anotar que ambas cooperateva®rs sujetas a las visitas de los
compradores o clientes de los mercados externgbabBivisitas incluyen la inspeccion
de técnicos especializados y el control del cumiplio de normas de tipo privado. Lo
importante a rescatar en este sentido es que fasadperativas analizadas, a pesar de
expresar preocupacion cuando se dan dichas inspesgidestacan la importancia de
las mismas para la consolidacién de las relaci@oeserciales con los clientes mas
importantes.

Otro punto de coincidencia esta relacionado ladmportancia dada a la estrategia
de marca y mas aun a la vinculacién de las mismasetorigen geogréafico. De esta
manera a través del etiquetado también se con&ibug creacion de significados o a
vincular un determinado procedimiento productiva oo territorio determinado (Pires,
2004), respondiendo a las expectativas de un cddsumada vez mas interesado en
conocer la procedencia de los alimentos que consdmel caso de la CAJ-BA la uva
lleva una leyenda que indica que fue producida esiB‘uva brasileira”, y en el caso
de CoopSanFran, la leyenda indica “Argentine citrus
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Por otro lado ha sido también posible obsedlifarencias en cuanto a los canales de
venta introducidos. La CAJ-BA muestra un esquemacalmercializacion flexible
mediante el cual vende la mayor parte de la prodoc mercado interno y cerca del
30% de la fruta a la exportacion. CoopSanFran,spoparte se ha enfocado en esta
ultima, comercializando a la industria los excedsmto exportables. A pesar de que en
este caso muchos de sus integrantes son produtdargsres tienen acceso directo al
mercado interno y eso puede estar incidiendo edifagentes estrategias. Ademas es
necesario mencionar que la CAJ-BA, en funcion deolaveniencia de precios, puede
optar por destinar las frutas de exportacion acady doméstico.

En lo que se refiere a la venta en el meraderno, de mayor interés en este
estudio, se releva de manera particular que, auadgDAJ-BA realiza la mayor parte de
la operatoria a través de organismos como Valex{R@&MB), exporta también de
manera independiente. En ese sentido se diferdediZoopSanFran que sin contar con
oficinas comerciales en el exterior y a través deequipo de ventas ubicado en las
instalaciones de la cooperativa gestiona directéankentotalidad de sus negocios de
exportacion con grandes clientes o recibidoresadlois en los mercados de destino,
quienes son en Ultima instancia los encargadoa distribucion.

Independientemente de los mecanismos utilzadoa alcanzar tal fin, lo destacable
en ambos casos es que se cuenta con un equipotds vede gestion comercial que se
encarga del relacionamiento con los clientes, garasta manera lograr estar al tanto de
su nivel de satisfaccion asi como de sus requartoseen términos de volimenes
comerciales y de parametros de calidad.

A continuacién, en la Tabla 7.1, se presemtarmanera resumida las principales
diferencias y similitudes identificadas a travéslaleomparacion de los dos casos de
cooperativas fruticolas abordadas.

Tabla 7.1 Cuadro comparativo CoopSanFran vs CAJ-BA

Variable Diferencias Similitudes
Inicios . CoopSanFran surge pore Ambas parten de un
una situacion de crisis en Jaexperiencia asociativa previal.
actividad (falta de
compradores). . Ambas cobijan Ia
. CAJ-BA surge para dar figura cooperativa desde sus
continuidad a un inicios.
emprendimiento previo.

o)

. CoopSanFran nace can
el objetivo de buscar mercadps
para la fruta (en principio en ¢l
ambito doméstico)
. CAJ-BA se orientd
desde los inicios a continuar én
la exportacion

. CoopSanFran . Similares  objetivos
Objetivos y  actividades| contempla un mayor nimero desegin estatutos.
propuestas actividades en cuanto a Ja
gestién empresarial.
. En la CAJ-BA pareciera
darsele mayor importancia al
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objeto social.

Sistema de representacion . CAJ-BA tiene ung - Ambos cuentan con

estructura organizativa un CDA que se renueva cafla
profesionalizada (la gestion dedos afos.
los negocios de la empresa esta
a cargo de un profesional
especializado y el CDA vigila
sus actuaciones). Se separa el
cargo del presidente del CDA
del cargo de Director 0
superintendente.
. En CoopSanFran el
Presidente del CDA es al mismo
tiempo el gestor de negocios|y
no es un profesional sino un
miembro de la cooperativa.

Perfil de los miembros . CAJ-BA cuenta con 36 - Ambas cooperativas
asociados. ElI ndmero aestan conformadas por
permanecido casi invariablepequefios y mediangs
desde los inicios. Existen productores.
heterogeneidades en cuanto]| al
tamafio pero pocas diferencias
en cuanto al perfil productivo.

. CoopSanFran tiene 18
asociados con perfil heterogéngo
y que residen en su gran
mayoria en la zona de influengia
de la cooperativa. Aunque
persiste la pequefia y mediana
produccién familiar, con
tiempo los productores mas
pequefios se han visto excluidos
y se consolidan aquellos de
perfil mas empresarial.

. La CAJ-BA esta
conformada en su totalidad ppr
pequefos y medianas
productores con perfil
empresarial, que no aportan
mano de obra familiarn,
dedicandose a las labores |de
gestibon 'y a actividades
extraprediales. La mayoria de
los miembros proviene de otras
regiones.

Condiciones de admisién . Ambas cooperativas
establecen condiciones
formales de admision
parecidas (abierta). Np
obstante ello ambas presentan
en la practica restricciones |a
la entrada de nuevos socios.
En el caso de la CAJ-BA
estan relacionadas can
aspectos étnicos y en el caso
de la cooperativa San
Francisco con el perfil
productivo.

La participacion de los]| - En CAJ-BA se envian - En ambas
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miembros invitaciones protocolares a lascooperativas se discute gl
reuniones y asambleas. S@rado de participacion de lgs
difunde informacién desde laasociados en las decisiones|de
cooperativa para que lgsla cooperativa.
asociados mejoren sus practicas
productivas. . En ambos casos se
. En CoopSanFran elindica la presencia de socips
productor que no esta pendienteon falta de visiéon y que de
de las reuniones no se entera|dacomodan a lo que hagan Ips
las decisiones tomadas. No se ldemas.
envia informacion.

Estructura fisica . CoopSanFran cuentas Ambos casos cuentgn
con instalaciones de empaque|dmstalaciones u  oficinas
la fruta donde se recibe |adedicadas a las operaciones|de
produccion a granel de todos lpgestion.
asociados, se selecciona |y
empaca.

. La CAJ-BA solo cuenta
con un centro de acopio dongle
se clasifica la fruta y se
palletiza. La fruta es
seleccionada y empacada Een
instalaciones localizadas en cada
unidad productiva

Control de la produccion . La CAJ acompania todas
las fases productivas hasta |el
empacado de la fruta en las
packing houses
. En CoopSanFran el
productor tiene autonomia. La
cooperativa no presta
asesoramiento. El productor se
encarga de toda la fase
productiva incluida la cosechaly
el transporte hasta el empaque).

Condiciones de entrega de la « El incumplimiento eg - En ambos casos Igs

produccion penalizado con la expulsion deproductores se ven sujetos| a
la cooperativa CAJ-BA. ofertas de otras empresas |en
. En CoopSanFran hastacondiciones mas ventajosas
el momento no existenque las que ofrece Ia
penalidades para los socios queooperativa, dando lugar |a
incumplan la entrega de fruta. | situaciones de incumplimiento

por parte del asociado.
. En CoopSanFran el
socio puede permanecer aun
cuando no tenga actividad.
. En CAJ-BA la
inactividad del socio da lugar |a
penalidades.

Control de calidad . Los técnicos| « En ambos casos la
clasificadores de la CAJ-BA presencia de plagas |o
hacen control de calidad sobre|la&nfermedades se detecgta
fruta ya empacada que enviaisualmente. Ninguna de las
cada productor. Si en un primerdos cooperativas cuenta con

muestreo del 10% de la fruta |
resultados se corresponden ¢
las caracteristicas marcadas ef
caja la misma se -categori;
como calidad superior. De |
contrario se muestre

bdaboratorios.
on

N la

7a

o}

a
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nuevamente el 10% y de hallar

una irregularidad se categori
como “inferior” y se notifica al
productor.
toman la decision vy
superintendente la respalda.
En CoopSanFran
control de calidad los realiza
técnico de calidad a la fruta
granel que proviene de
quintas. Si en el muestreo
detectan problemas Yy la fruta
es apta para exportar se
notifica al encargado d
empaque y éste se lo comun
al productor. Sin embargo
decisiébn de pasar la fruta

proceso 0 no la toma en ultima

instancia el
cooperativa.

presidente de

Los clasificadore
€

€

[F:

ya

- wm

la

Comercializacion
exigencias del mercado

CAJ-BA exporta 30%

de la produccién y el resto va
mercado interno.
CoopSanFran exporta
70% de la fruta y el resto |
coloca en la industria (n
comercializa directamente en

mercado interno), el asociado S

CAJ-BA puede compra

fruta de terceros para cump
con los compromisos.

CoopSanFran n
compra fruta de terceros pero |
asociados pueden hacerlo p
cubrir su cupo.

CAJ-BA
en gran medida a través de

BGMG (Valexport) que tieng

una oficina de ventas en Euro

y de manera directa.

CoopSanFran no cuen
con oficina en el exterior

exporta solo de manera directa,.

comercializa

Ambas comercializa
alen contraestacion.

10 A pesar de que CAJ
0 BA sOlo exportaria una part
0 de manera directa tiene |\
ekequipo de ventas pa
i.responder a la labor de
BGMB y a través de la cual 5
r realiza seguimiento a Ig
irprincipales  clientes, alg
parecido a la funcién realizad
D por el equipo de ventas de
pLoopSanFran.
ara

pa

a

N

n

Cuno oo

a
la

Visitas de los clientes

internacionales

En ambos casos Ig
clientes visitan
periddicamente la
instalaciones de la cooperati
y las unidades productiva
Ambos expresan la mayq
exigencia de los comprador
ingleses en materia d
requisitos y controles.

va

Dr
£S
e

Fuente: Elaboracion propia en base a datos y éstaieva CoopsanFran, y Pires (2004), Hirsch

(2005), Gama da Silva (2001)
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Consideraciones finales del capitulo 7

Tras realizar el analisis comparativo la Coafrea Agricola Juazeiro de Bahia y la
Cooperativa Colonia San Francisco, en el cual skepmn identificar divergencias y
convergencias en relacion a las estrategias om@arag, productivas y comerciales, es
necesario reflexionar en torno al hecho de quel easo de la CAJ-BA no se pudieron
poner en contraste las implicancias de dichas tegtes sobre los productores
asociados, ni sobre sus posibilidades de permamemti no contar informacion
suficiente.

No obstante ha sido posible observar que, pesmtarse de emprendimientos
dedicados a la exportacion de frutas frescas eirammtacion existen diferencias
notables en cuanto al tipo de pequefios y mediammugtores involucrados en la
conformacion de ambas experiencias. Por un lad@&| €aso argentino se constata la
prevalencia de la produccién agricola familiar @Quctores familiares purosy
familiares-empresarialggor encima de los productores de tipo empresauiajue con
una tendencia a la consolidacion de estos ultipos;el otro en el caso brasilefio a
pesar de no existir una jerarquizacion, se agrupagaefios y medianos productores
con un perfil predominantemente empresarial, altdenprofesionalizados y que solo
realizan labores de gestion dentro de las explmtasi

Los aspectos mas relevantes en cuanto a Ikasteggas organizativas hacen
referencia a la existencia de modelos de gestistintbs, dada la evidencia de una
estructura profesionalizada de la CAJ-BA, dondasktbores son llevadas a cabo por
un gerente, marcando una separacion de la direaiéontrapunto de lo que sucede en
el caso de CoopSanFran donde el presidente del €i#ple a la vez las funciones
gerenciales. Mientras que la CoopSanFran ha admptadhodelo de cooperativa afin a
las cooperativas de inversion proporcional, la ®AJno parece haber transitado hacia
ninguno de los nuevos modelos imperantes. Sin eqaleEar ambos casos se verifica una
tension entre el discurso cooperativista y el dszwempresarial (Lattuada y Renold,
2004).

En el caso de la CAJ-BA, dicha tension se fremta en la priorizacion discursiva de
la obtencion de fines econdmicos (la cooperativaaoegocio agricola) y, de manera
simultanea, en la de los valores tradicionalescdeperativismo. A la vez, también se
expresa a traves del paso de una forma de repaesanty control de tipo directo y
personal a un tipo de representacion “delegadahdelola uniformidad social e
ideologica es sustituida por una estructura divactjue trata de resolver, mediante
procedimientos formales y burocraticos, la situadiéontradictoria y paraddjica) de
hacer compatible ambos discursos en el seno degémiaacion (Lattuada y Renold,
2004).

Por su parte CoopSanFran, que exhibe carstitas propias del tipo de OIP (desde
sus inicios ha estado presente la tension entiégiaa cooperativista y la logica
mercantil), empieza a mostrar una orientacion maada hacia lo empresarial, pues
al contrario de lo que ocurre en la CAJ-BA, ha addo sus modelos organizativos y de
gestion, incluyendo practicas mas cercanas a |lgpsesas de capital y a los mercados,
en detrimento de las de solidaridad, para de esaafsuperar las restricciones que le
impedirian responder con mayor eficacia a los desafel contexto competitivo. De
esta forma, al decir de Lattuada y Renold, en Canpf&n, se ha pasado de estructuras
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de representacion “delegada” a una del tipo “fidual’ en la que la dirigencia (en este
caso la presidencia), -aunque no sea profesiodalizamo en el caso de la CAJ-BA-,
tiene una relativa autonomia para interpretaritereses de los socios en funcion de las
circunstancias y de los intereses de la propi&ucgin.

Respecto a las estrategias productivas hayedifias sustantivas en referencia a la
forma en que se organiza la produccion, las cuatksnads de estar estrechamente
relacionadas con el tipo de cultivos involucradi@snbién lo estan con el tipo de
productores asociados y su capacidad individuaféetuar las inversiones requeridas
para obtener fruta de calidad y adecuados volumpraguctivos. Ademas entran a
jugar un papel importante las politicas despleggaasambos emprendimientos en
relacion a la prestacion de asistencia técnicadetasion de realizar inversiones en la
fase agroindustrial —haciendo especial alusioreaht que, mientras en CoopSanFran
se centralizan las operaciones de empacado detéa én la CAJ-BA dichas labores se
delegan a cada productor de forma individual-.

En el plano comercial es posible establecardivergencia respecto a la importancia
dada por ambos emprendimientos a los diferentealemrtomerciales. La CAJ-BA
otorga un papel preponderante al mercado interaimalaque en el caso argentino ha
sido practicamente descartado. Ademas, tambiéteaxisferencias respecto a la forma
en que se organizan las ventas, mientras el cgsotaro realiza las operaciones en el
mercado externo de manera independiente, la CAddbina la exportacion a traves
de las asociaciones gremiales conformadas pafintéCamara de Uva, Camara de
Manga, Valexport) y por cuenta propia. Es de destqae ambos casos manifiestan una
preocupacion por hacer un seguimiento personalidadas inquietudes y sugerencias
de los clientes internacionales independientenulteanal de venta utilizado.

En conclusion, aunque ambos emprendimient@nseentren en etapas distintas de
evolucion (en términos de Lattuada y Renold (20@fpanizacion Institucional
Paradojal en el caso CAJ-BA y Organizacion Insiiinal en Mutacion en el caso
CoopSanFran), parecieran estar transitando un ocars@mejante como entidades
asociativas.

Como un aporte adicional a este capitulo, sjoee para reforzar algunas de las
reflexiones hasta aqui presentadas, se considgrartamte destacar los resultados
obtenidos por un trabajo que realiza una compamaentre CoopSanFran y la
Cooperativa Citricola Exportadora de Corrientesofiazicor) surgida en la provincia
en el aio 2004 (Soleno, 2011). A partir del mismoidentificaron coincidencias y
divergencias tanto en el proceso de conformaci@moc en la trayectoria y las
estrategias trazadas para la insercion de las o en el mercado internacional,
pudiéndose mencionar que mientras CoopSanFran capa@mo respuesta a una
situacion critica en la actividad, Coopecicor suwrgeo una estrategia de integracion de
actividades de valor agregado de la fruta con mestila exportacion, en el contexto
favorable potenciado por la devaluacion de la maragdentina.

Al igual que sucede con CoopSanFran, tamleémestaca en el caso de Coopecicor
la pertenencia previa a algun tipo de experiensiiativa (Asociacion de Citricultores
de Mocoreta) y el apoyo de uno de los consorciperadores con asiento en la zona
durante los primeros afios de conformacion del eogédg exportacion.
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Por su parte se hace alusion a la heterogahede perfil del grupo inicial de
productores que conformaron CoopSanFran y los aamémn los objetivos trazados
(originalmente orientada al mercado interno y luegfocada en la exportacién) que
conllevaron a la salida de los productores de lpmdis pequefio y con capacidades de
capitalizacion limitada, asi como a la permanegdia entrada de socios con mejores
capacidades productivas y financieras. Esta siinacontrasta con lo sucedido en
Coopecicor la cual se conforma desde sus inicias eo propdsito de exportar,
identificando y seleccionando productores mediatogerfil productivo homogéneo y
con experiencia en la obtenciéon de fruta exporiapera de esta forma lograr
estabilidad en cuanto a la base societaria. Dechachse han incorporado nuevos
socios desde los inicios del emprendimiento.

En cuanto a los modelos organizativos se pewmidenciar que en el caso de
CoopSanFran la inicial experiencia informal exhilui@acteristicas propias de la
organizacion cooperativa tradicional, pero unagéz se formaliza la asociacion se da
un proceso de estratificacion y diferenciacibnatedportes en funcién de los distintos
perfiles productivos, prevaleciendo la necesidathderporar capital de los socios para
afrontar la insercion en los distintos mercados. o parte Coopecicor desde sus
inicios surge con una logica netamente empresamd@bcada en el mercado de
exportacion. Si bien en ambos casos de presemaneipio “un hombre un voto”, se
puede notar que el principio de puertas abiertassexaumple en la practica. En
definitiva ambos casos han adaptado modelos ogaroz orientados a captar capital y
ganar una mayor competitividad.

Al igual que CoopSanFran, Coopecicor cuentawogrupo de personal que realiza
las ventas, llegando al exterior a través de inéeiarios que son en ultima instancia los
gue colocan la fruta en los distintos canales (atrs concentradores, supermercados
entre otros).

Por su parte también se quiere remarcar lo aggre en uno de los casos
internacionales que fue preseleccionado para epieuto pero que no ofrecia suficiente
informacion como para establecer una buena comparddaines City Citrus Growers
Association (HCCGA). Se trata de una cooperativendmla en 1909 que se encuentra
ubicada en la en la zona centro de la Florida yteueon cerca de 150 productores de
citricos, la mayoria de los cuales son propietadi®@gpequefias explotaciones, aunque
algunos superan las 200 hectareas (Jacobs, 1994).

Segun el Estatuto la membrecia es abierta ‘gaiEquier persona que posea 0
alquile un cultivo de citricos de cinco o mas hesdd”, rigiendose por el principitun
hombre, un voto” La mayor parte de los socios compromete todarsdupcion, sin
embargo no es una exigencia de HCCGA, que buseatdenanera atraer a los grandes
productores. HCCGA utiliza un modelo de gestionpprode las cooperativas de
Inversiéon Proporcional y ofrece una gama completaatvicios para la produccion y la
comercializacion de los citricos de los asociafles esta forma los miembros aunque
son los responsables de sus propios cultivos, anenbn la supervision de la
cooperativa. Ademas HCCGA se encarga de realidarleocosecha. También tiene una
division que vende fertilizantes e insecticidas o8 Imiembros. En cuanto a la
comercializacion es preciso mencionar que HCCGAetiaun sistemain-house
a través del cual se gestiona la venta de la &uts distintos mercados bajo su propio
sello (Jacobs, 1994).
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Al margen de las similitudes y divergenciamh&n existentes entre estos dos
altimos casos citados y CoopSanFran respecto abralole socios, asi como de las
estrategias productivas y comerciales utilizadasefierza lo mencionado en relacion a
la tendencia existente en este tipo de organizasianncorporar productores de mayor
tamano, especializados o que cumplan con deterasnadracteristicas productivas,
agrupados bajo esquemas o modelos organizativesvesdmas afines a las l6gicas de
accion empresarial. De esta forma, es posible gdara hipotesis de que toda vez que
se avance hacia la consolidacion de los grupo®tswmics bajo dichos parametros se
acrecentaran también las dificultades para queptoductores mas pequefios logren
insertarse.
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Capitulo 8. Conclusiones
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Tras haber realizado el abordaje de los poales temas relacionados con el
propésito de esta tesis doctoral, que refieretadas de las experiencias asociativas de
tipo cooperativo como estrategia de insercion depdgqueiia y media produccion
citricola familiar en el mercado internacional detds frescas, en el presente capitulo se
sintetizan las principales consideraciones y réjles obtenidas en funcion a las
preguntas de investigacion y los objetivos promsest

En primera instancia el analisis de la infazida bibliografica permitié la
exposicion de los planteamientos tedricos de magportancia para el abordaje de la
investigacion, de este modo ha sido posible establpue los procesos de cambio a los
gue se ha visto sujeto el sistema agroalimentéeictan de manera directa la estructura
de la produccién agraria, llevando a los actoréseslabdn primario a convertirse en
proveedores de materia prima para la industriaadignentaria y la gran distribucion, y
por ende a situaciones de subordinacion ante kslgs empresas de capital. De esta
manera se generaria exclusion social por partasgdfrinas compradoras al seleccionar
como proveedores a los productores con mayor adguapiroductiva.

Ademas de lo anterior aparecen cuestionescp@armente complejas para la
pequefia y mediana produccion familiar, relacionadas la presencia de mayores
exigencias competitivas, de sanidad y calidad digneataria, y de mayores voliumenes
productivos requeridos por los mercados externos.

Ante estas cuestiones la teoria plantea astziaividad como una de las
herramientas a través de las cuales se puede lighar adaptacion, permitiendo ganar
escala, reducir costos y acceder a mejores mercawios otros beneficios. De hecho en
Argentina, frente a los procesos de cambio mendmsadistintas formas asociativas,
dentro de ellas las cooperativas, se presentabganda vision de varios de los autores
consultados, como unas de las formas a travéssdeukdes los pequefios y medianos
productores podrian tener viabilidad en un contgitbalizado. Si bien se coincide con
dichos planteamientos, se que el éxito de las catipas agrarias depende de las
caracteristicas del ambito productivo en que sei@rieen insertas, de la experiencia
previa de los productores en la conformacién deiasiones, asi como de su capacidad
de articulacion y gestion ante otras instanciasatker.

Estas consideraciones, sumadas a los prodeseosestructuracion interna y a la
aparicion de nuevos modelos organizacionales enoeperativismo agrario como
respuesta a las exigencias del entorno competisuponen importantes desafios
econdémicos y financieros para las pequefias y masliamidades productivas de
caracter familiar, toda vez que estas pretendafomoar o se encuentren vinculadas a
experiencias asociativas.

De este modo y partiendo del hecho de queuskenon identificar muy pocos
trabajos que profundizaran en las condiciones sier@n en el mercado internacional
de la pequefia y mediana produccion, especialmemtaine sector de productos
perecederos como es el caso de las frutas frasea®s aun si la misma se da a traves
de emprendimientos asociativos de tipo cooperatios, preguntamos de qué forma
surgen estas iniciativas y como evolucionan conieshpo. Ademas de cuestiones
relacionadas con las estrategias desplegadas @anel organizacional, productivo y
comercial. La importancia de éstas radica en labpiolad de establecer, no sdlo los
factores determinantes para la conformacion de tgsbede emprendimientos, sino
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también las caracteristicas de los actores invatlos, asi como sus intereses
particulares y grupales. Ademas de poder conocenayor profundidad los cambios

gue se generan al interior de la organizacion cosspuesta a las transformaciones del
contexto y que refieren particularmente a los muglele gestion implementados, las
formas de organizar la produccion y los mecanisutitigados para realizar la venta de
la fruta.

Para el abordaje de la temética citada se tcomdo eje del analisis al complejo
citricola del corredor del rio Uruguay y mas esfpeannente al Departamento de Monte
Caseros ubicado en la provincia de Corrientesual ba venido mostrando un gran
dinamismo exportador a partir del periodo de laqmwsertibilidad (afio 2002), que ha
sido liderado por consorcios de comercializacion fiynas agroexportadoras
mayoritariamente con base en la provincia de Eios ( departamentos de Federacion
y Concordia). Sin embargo, también alli se han rdelé&&do emprendimientos
asociativos de tipo cooperativo en los municipiesvibnte Caseros y Mocoreta, lo que
volvia especialmente pertinente un analisis pddiado. Asi se seleccioné a la
Cooperativa Colonia San Francisco para un estudiprefundidad, en funcion de su
trayectoria y por haber constituido el primer emgimiento citricola agroexportador
surgido en la zona, poniendo énfasis en su evalumdo empresa y como asociacion
de productores, asi como en la incidencia de l&ategias disefiadas en el plano
asociativo en el caracter del vinculo establecaolos asociados.

Yendo de lo general a lo particular, se plante necesidad de conocer las
caracteristicas del contexto mas amplio en el smia@esarrolla la actividad exportadora
de citricos dulces desde el departamento de MoaserGs, y por tal motivo una de las
preguntas iniciales en cuanto al abordaje de estsiigacion guardaba relacién con la
posicion del sistema agroalimentario estudiadolenezcado nacional e internacional
de frutas frescas, asi como la presencia de nogmpsliticas que regulen dicha
actividad.

De esta manera se pudo observar, a partargdisis de la normativa vigente en el
pais en relacion a la produccion citricola, quéisn existen iniciativas tendientes a
regular la actividad las mismas estan mas que abdoadas al cumplimiento de los
parametros de calidad fitosanitaria y al monitodso enfermedades cuarentenarias.
También se pudo observar que dichas normas y pgosy@bedecen mas que todo a
actuaciones puntuales que a politicas concretaseggan como finalidad el desarrollo
de la actividad. De hecho la escasez de politieasgnanifiesta en un tratamiento
diferencial de la fruta segun los mercados de m@sbicho de otra manera, aunque
existan regulaciones tanto para el mercado doneéstimo para el de exportacién, los
estrictos controles aplicados para el segundo mas® corresponden con los aplicados
a nivel del mercado interno. Ello conlleva para pesjueiios y medianos productores
gue procuran insertarse en los mercados exporw®dtaeinclusion de practicas y
controles que significan un *“salto cualitativo” pesto a si producen fruta
exclusivamente para el mercado interno.

Una segunda pregunta planteada tuvo que vetosomecanismos a través de los
cuales la pequefia y mediana produccion citricatalitr de Monte Caseros organiza
las labores productivas al interior de la expldiacy logra alcanzar los distintos
mercados (interno y externo). Para darle respussthizo necesaria, ademas de la
caracterizacion del area geografica estudiadacpmlplejo citricola en ella inserto, la
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tipificacion de los pequefios y medianos productpresentes en la zona. Para esto se
tuvo en cuenta el trabajo de Craviotti, PalacioSojeno (2009) a través del cual y
teniendo en cuenta el grado de involucramientguod®luctor en las tareas productivas
junto con la intensidad en la contratacién de m@mmbra, pudieron ser identificados:
los del tipafamiliar puro, los de tipdamiliar-empresarialy los de tipcempresarial

A partir de lo anterior, y a partir del des#lor de entrevistas semi-estructuradas a
productores, fue posible establecer la existeneidaterogeneidades en las formas o
estrategias desplegadas para organizar la produdeid términos generales se puede
mencionar la existencia de similitudes en rela@dla importancia dada por los tres
tipos identificados a la realizacion de practicadtucales como pulverizaciones
(aplicaciones de agroquimicos), fertilizacionegjgg raleo, no obstante ello existen a
su vez divergencias respecto a las técnicas impliaxdas para llevarlas a cabo y el
grado en que se ejecutan las mismas al interidagl@inidades productivas. Asi por
ejemplo se pudo observar que mientras los delfipuliar puro realizan en su gran
mayoria las pulverizaciones con equipo de fumigaci#® manguera”, los del tipo
familiar-empresarial y empresarialitilizan para tal fin equipos de pulverizacion a
turbina, que si bien implican una inversion mayosgponen mas eficientes en términos
de mano de obra y del tiempo empleados.

En cuanto a la fertilizacion las principalegegtncias se ven reflejadas en la
superficie que los distintos tipos logran cubririeMras los productores del tipo
familiar puro logran fertilizar poco menos del 50% de los lotes, de tipofamiliar-
empresarial fertilizan entre el 50 y el 100% de la superficitanpada y los
empresariale®l 100% de la misma. Algo similar sucede con &izacion de podas y
raleos, actividades éstas llevadas a cabo con nmasiduidad por parte de los dos
altimos tipos de productores mencionados, guardaestbecha relacion con las
variedades plantadas y sus destinos comerciales.

A propésito de lo anterior se debe mencioaandyor especializacion de los del tipo
familiar puro en el cultivo de distintas variedades de naram@jasgue también cuentan
con algunas de mandarina en plantaciones relativ@meievas. En contraste, los de
tipo familiar-empresarial (también especializados en naranjas), cuentan won
superficie mayor dedicada a mandarinas, siendaemtiencia ain mas acentuada en los
el tipo empresarial y que responde en la mayoria de los casos a sinategia
comercial, dada la posicion competitiva de Argemim esta especie respecto a otros
exportadores de citricos en contraestacion.

En definitiva y aun cuando exista una preociduaen todos los tipos de productores
identificados por la implementacion de practicasdpctivas que propendan por el
mejoramiento de la calidad de la fruta obtenideg\edente que el grado y la forma en
que las mismas se implementan dependen en grardanddi las posibilidades y/o
capacidades de estos actores para realizar innessi@ nivel predial, siendo en este
caso los del tipdamiliar puro, los que mayores dificultades tienen para lograrlo

Por su parte es preciso mencionar al crecaunge de la implementacion de sistemas
de riego al interior de las explotaciones, aspéatolamental, segun se desprendid de
las entrevistas realizadas a expertos en la temdara el aumento de la productividad
y mejora de la calidad de la fruta obtenida. Ee esntido cabe destacar que, mientras
los productores deipo familiar puroque han incluido sistemas de riego por goteo, han
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logrado cubrir no mas del 16% de la superficie antdda, los otros dos tipos logran
cubrir por lo menos el 61%. En todos los casoadlusion de riego va acompafiada de
la instalacion de cortinas forestales “rompe vishtsiendo mecanismos mayormente
utilizados en los lotes exportables.

Desde el punto de vista comercial, los prashast citricolasfamiliares purosde
Monte Caseros pueden estar totalmente orientadosesiado interno, vendiendo la
mayoria de su fruta a ese canal “en planta”, yamo los excedentes comerciales a la
industria; orientados al mercado interno y destioanna pequefia proporcion para la
venta al mercado externo, ya sea a través de emspegortadoras o de alguna
cooperativa de la cual forman parte. En este aGasnddalidad de venta mas utilizada
cuando se vende a terceros es “en planta”, enadwgéarnos compradores de la labor de
cosecha; y “cosechada a rendimiento” cuando se eatram vinculados a un
emprendimiento asociativo. Es decir que la pertelaea este tipo de entidades supone
otro salto cualitativo en materia de acceso altabpirculante y asuncién de riesgos.

En el caso de los productoréamiliares-empresarialesexisten casos que se
encuentran principalmente orientados al mercaderniot integrando la fase de
empaque de la fruta y vendiéndola ya procesadarésiomistas o a puesteros de los
mercados concentradores, habiendo casos que preglgeanos lotes para exportacion,
los cuales son comercializados generalmente astide/&éocios de las cooperativas o de
los consorcios de exportacion presentes en la z@naodalidad de venta més utilizada
en estos casos es “ya cosechada a rendimientod. gzaecido es el de aquellos que
estan orientados principalmente al mercado de &qidn (preparan toda su fruta para
este destino) y comercializan los excedentes d& fno exportable en el mercado
interno a través de comisionistas, vendiendo l&afya empacada. Por lo general este
tipo de productores vende su fruta exportable dimgento través de alguna de las
cooperativas de la cual forma parte.

Como se puede observar a diferencia ddaosliares puroslos del tipofamiliar-
empresarialno suelen vender la fruta en “planta” dado queoatar con instalaciones
de empaque propias generalmente realizan també&nplaraciones de cosecha de la
fruta y por ende cambian las modalidades de veatéadnisma bien sea empacada
cuando se destina a Ml o0 cosechada a rendimieattdowa al mercado externo.

También se constatan casos de pequefios y moedijgroductores de rasgos
empresarialegotalmente orientados a la exportacion que notemecon instalaciones
de empaque de mercado interno y suelen tercetizangcio para luego vender la fruta
empacada a comisionistas, al contrario de lo qua®con lofamiliares purogjue por
lo general venden la fruta de Ml en “planta” y de familiares-empresarialegue la
empacan directamente en instalaciones propiaslpaga venderla a comisionistas o
puesteros.

Concentrandonos en las estrategias desplegadada insercion en el mercado de
exportacion de los pequefios y medianos producteeesesalta la utilizaciéon de dos
modalidades: a) convertirse en proveedores denigsesas empacadoras/exportadoras
0 bien de sus asociados y/o b) integrar verticalenda fase de empaque y
comercializacion de la fruta a través de la conmidn de cooperativas exportadoras.
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De esta manera se confirman los postuladoaslgieos de los autores analizados,
segun los cuales el proceso de globalizacion deddsnas agroalimentarias conlleva a
la pequefia produccion agricola a mantener relagienendémicas con otros actores, y
es asi que surgen nuevas modalidades relacionadda agricultura de contrato y otras
formas de integracion vertical (Di Masso, 2009ntde de las cuales se pueden situar
las cooperativas agricolas, entendidas como unnisega de articulaciéon horizontal de
varias unidades productivas que buscan integraggecaimente hacia adelante en la
cadena de valor (Sexton & Iskow, 1988; Teubal yd?as 1995, Formento, s/f; Bijman
y Hendrikse, 2002).

En relacion a lo anterior se pudo observasrévalencia en la zona de la primera
modalidad mencionada (productores que se convienemproveedores de empresas
empacadoras) y su importancia para la insercioelenercado de exportacion, adn
cuando sea a través de terceros de aquellos poodsicgeneralmente de tamafio
pequefio) tradicionalmente orientados al mercaderrnot que venden su fruta “en
planta” y que han logrado avanzar a nivel prodacéim la obtencion de fruta de calidad
exportable. Por lo general, en el caso de loscofirdulces de exportacion priman los
compromisos de palabra por encima de los contriiosales, situacion ésta que
permite retomar la discusion respecto a las asiasegxistentes entre las empresas
compradoras y los productores citricolas en swdeoproveedores. Dichas asimetrias,
que en la mayoria de los casos estan vinculadasirtanayor acceso a informacion,
mayor experiencia en el mercado de exportacionapdgs volimenes productivos de
las firmas compradoras, derivan frecuentemente @btencion de precios menores de
la fruta por parte de los citricultores, que adealaso tener asegurada la venta tienen
que lidiar con la incertidumbre de mercado.

En efecto, dado que las empresas exportadoesan con produccidén propia es
frecuente que, ante situaciones de retraccion derteanda prescindan de la compra de
fruta de terceros, lo que repercute de manera inagaibre los productores vinculados
bajo esta modalidad dada la necesidad de buseanativzas comerciales, y en caso de
no ser encontradas, encarar la perdida de la pecaimuexportable.

Por su parte, y a proposito de la segunda hdadamencionada, que se materializa
en la zona en la presencia de emprendimientos as@s de tipo cooperativo
dedicados a la exportacion citricola, se refuetranplanteamientos de autores como
Pifia (2005) y Acosta (2006), quienes resaltan [@omancia de las cooperativas, como
una estrategia para la insercion de los pequeaiosigtores en los mercados globales.

De esta manera, el abordaje del caso de lpecativa San Francisco permitié
vislumbrar los procesos a través de los cualesesuegte tipo de emprendimientos,
donde la influencia del contexto entra a jugar apgbde gran relevancia. De esta forma
y ante la presencia de problematicas concretagferencia al ejercicio comercial, la
asociatividad se posiciona como una estrategiarde alor para el alcance de una
mayor escala productiva, la integracion de actoégahacia adelante en la cadena de
valor, el acceso a una mejor posicion negociadaragclusion de tecnologia y practicas
de calidad, asi como acceder a informacion tecimddgde mercados actualizada. Esto
les permitié inicialmente la venta agrupada en etoado interno y posteriormente,
poder plantearse la orientacion de las actividadega la exportacion.
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En esta instancia toman fuerza los postula@go€aballer (1981) cuando menciona
gue la presencia de situaciones criticas en etns@stagroalimentario en el que se
encuentran insertas las distintas produccionesossotida como una de los factores
explicativos para la conformacion de cooperatiyagjiéndose establecer una mayor
propension a integrarse por parte de los pequeiinedyanos productores. De manera
similar se refuerzan los postulados de Teubal yoRag1995) cuando sefialan entre
otras cosas, que Su experiencia previa en empramos asociativos, asi como su
capacidad de articulacién y de gestion incidenran gnedida en el éxito o fracaso de
este tipo de organizaciones.

Hasta este punto se puede ver claramenteagoeoperativa ha atravesado por las
tres etapas descritas por Lattuada y Renold (260d)se refieren a: El origen, que
implico la integracion horizontal y vertical de Ipsoductores citricolas. Luego se da
una recreacion de las condiciones de competermigedel mercado pasa a constituir la
forma de negociacion y coordinacibn mas convenigraea los productores. En
consecuencia la cooperativa decide emprender lgubda de un mayor crecimiento y
de nuevos mercados en el exterior. En un tercerantoty ante la mayor especificidad,
incertidumbre, complejidad y frecuencia de las deaciones como producto de su
insercion en mercados mas exigentes, la cooperatieapliega estrategias
organizacionales, productivas y comerciales queuieegn un mayor grado de
integracion y compromiso por parte de los asociados

Estas estrategias, de acuerdo a lo plantead@lpaddad y Cook (2004) incluyen la
adopcion de un modelo de cooperativa afin a la dome organizacion de las
denominadas “Cooperativas de Inversion Proporciopat cuanto en CoopSanFran
estan diferenciados los aportes o cuotas socialémeion del perfil de cada uno de los
productores, lo que en definitiva determina el deoea uso de las instalaciones.

Por su parte y si se tienen en cuenta lodgdamentos de Lattuada y Renold (2004)
sobre los distintos tipos morfoldgicos de coopesati es evidente la existencia de una
situacion en la cual se prioriza la rentabilidadrgenmica por encima de los valores
doctrinarios. De hecho y aunque se verifica umiatgpor dar cumplimiento a algunos
de los principios cooperativos que le dan sustdatoierto es que la cooperativa desde
sus inicios ha tenido como modelo a las empresaspi¢al existentes en la zona (las
cuales se caracterizan, entre otras cosas, poegaog comercializar la fruta de sus
asociados-y en algunos casos de terceros-, pesssaencia técnica a nivel productivo,
implementar practicas conjuntas de calidad y ragla venta de la fruta exportable a
través de oficinas comerciales en el exterior obdekerg buscando reducir las
diferencias existentes con las mismas. De esta afosm podria decir que el
emprendimiento ha empezado a transitar el camimbahb que estos autores
denominan “Organizacion Institucional en Compet@né&condémica Dinamica”,
desarrollada a partir de una “Organizacion Insiitual Paradojal”, donde siempre
existieron tensiones entre la preservaciéon de lrida cooperativista y la retdrica
discursiva vinculada a la busqueda de beneficiosd@uicos.

En referencia a estos aspectos, a través amrparacion del caso de CoopSanFran
con el de la CAJ-BA del Valle del Rio San FranciscoBrasil se pudo establecer la
existencia de modelos de gestion distintos, dade lgusegunda no parece haber
transitado hacia ninguno de los nuevos modelosaratipos imperantes, aunque si se
pudo verificar una tension entre el discurso coatpasta y el discurso empresarial
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(Lattuada y Renold, 2004), exhibiendo caractedstipropias de lo que estos autores
denominan una Organizacién Institucional Paradojmie presenta una estructura
gerencial profesionalizada, con mejores sistemasstindarizacion y control, donde se
verifican ademas avances considerables en relatiéstablecimiento de mecanismos a
través de los cuales se establece el flujo de nrdoidn y se cumplimentan los
lineamientos trazados por la cooperativa por pdetéos asociados. Aspectos estos no
tan evidentes en el caso de CoopSanFran.

En efecto, es posible evidenciar la forma ae gl despliegue de estrategias de
reconfiguracion de los sistemas organizacionaledeygestion, de modo que las
cooperativas logren crecer (aumento de la escadduptiva) y ser competitivas
(expansion del capital), pareciera consolidarse ccagh camino elegido por el
cooperativismo agricola tradicional en su tranditcia la busqueda de mejores
mercados en el plano internacional, muy a pesatadexistencia de un camino
alternativo propuesto por Lattuada y Renold (20@43e la Organizacion Institucional
en Mutacion del tipo “Mutualista” que propone, fiena los requerimientos de
competitividad del mercado globalizado, retomar cmayor ahinco un acercamiento
entre los principios cooperativos y las précticastitucionales, enfatizando en la
solidaridad y ayuda mutua, y la participacion deratica; a partir de estrategias que
contemplen con mayor intensidad los intereses de dsociados, un desarrollo
institucional acotado que posibilite la particigacdirecta de los asociados, entre otros
aspectos.

Sin embargo para que se concrete lo arribaiestp se requiere de economias
reguladas, con mayor nivel de intervencion deldsstn la creacion de marcos juridicos
y regulatorios que fomenten la actividad coopegatiusto ultimo fue presentado como
un punto crucial por parte de la ACI (19%%)ara que las cooperativas pudiesen crecer
y volverse competitivas en el entorno actual. $nbargo, frente a la ausencia de dichas
condiciones el camino escogido claramente convlegga la adopcion de modelos
organizacionales y de gestibn que les permitan atanela escala productiva,
incorporar capital, mejorar los factores productiyo ser competitivos en mercados
exigentes.

Por otro lado se destaca que, como conseeuelecia insercion exportadora de
CoopSanFran se han generado situaciones parti@ié&gmcomplejas para los
productores asociados de menor tamafo y particalgempara los del tiptamiliar
puro, toda vez que el crecimiento de la cooperativa Bissqueda de nuevos mercados
les demanda inversiones a nivel predial que coamtiea una mejor y mayor
productividad. La consiguiente necesidad de capitalilante que permite hacer frente
a los costos asociados a las fases de pre cosebsegha de la fruta, certificacion e
inscripcion de lotes exportables, la introducciénpdacticas de calidad y los aportes de
capital a la cooperativa, expone algunas de lastiomes por las cuales se verifican
procesos de “desgranamiento” (caracterizados psalida de los socios mas chicos) y
la entrada de socios de mayor tamafio al interida @eganizacion. De hecho se puede
hablar también de un proceso previo, y hasta cpgno sostenido, de “diferenciacion”
al interior del emprendimiento, expresado en lastexicia de productores de menor
tamafio en riesgo de exclusion, otros de tamafiogpeqgeon posibilidades de inclusion
y socios de tamafio mediano que han tenido mayatarggdad y han logrado consolidar

% “Cooperativas y la Globalizacién de la Economidensaje de la Alianza Cooperativa Internacional.

762 Jornada Cooperativa Internacional de la ACI Bid Internacional de las Cooperativas de la ONU.
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Su posicion exportadora a través de la cooperdfivaductores del tipdamiliar
empresarialy empresarial.

De esta forma se puede resaltar que pareersir una tendencia hacia la
homogeneizacion del perfil de los productores astws, prevaleciendo aspectos como
el nivel econdmico-productivo, un adecuado conceimu de los mercados y un mayor
grado de involucramiento o de compromiso con lamiacion. Si bien es cierto que la
cooperativa propende por una organizacion maseafieiy sostenible, al mismo tiempo
se ve amenazada la permanencia de los pequefosicimas$ en el sistema,
especialmente los del tigamiliar puro.

Pero no soélo se ve amenazada su permanenoisasibién sus Idgicas productivas.
De hecho, y como se pudo evidenciar, uno de lodustoresfamiliares purosque
logré seguir dentro del esquema perdié su estatcisli (arrendd la explotacién y opté
por la compra de fruta de terceros para cubrir igapade exportacion dentro de la
cooperativa). Por su parte y aunque persisten ptodks que han logrado insertarse y
mantienen el estatus ¢emiliares purosno podemos asegurar que en el corto/mediano
plazo y como producto de dicha insercién y contladien la exportacion puedan seguir
preservando los rasgos caracteristicos de la peaiude tipo familiar.

De esta manera, se plantea la hipétesis (a serastada en proximos trabajos) de
que, como consecuencia de la necesidad de instzamdios a nivel de la explotacion
gue permitan dar cumplimiento a los requerimiemtelsmercado internacional, y que
incluyen, entre otros, el aumento de la productigidnejoras en la calidad, adquisicién
de nueva tecnologia, es posible que los productieepo familiar puro que logran
vincularse a la exportacion abandonen con el tielaptdgicas productivas que les dan
sustento, que adopten practicas mas empresariplasende pierdan su estatus inicial.

Ademas de esto, y después de establecer pgan&rmde comparacion con el caso de
la CAJ-BA, se puede inferir que la preocupacion parte de este tipo de
organizaciones por contar dentro de su esquemaatigoccon productores cada vez
mas profesionalizados repercute de manera negatiles posibilidades de inclusion de
los productores de menor tamafio, y esto se hacenadrevidente en el esquema de
CoopSanFran donde se han jerarquizado los aparties gproductores en funcion de su
capacidad productiva.

De esta forma, en un esquema como el de Coép&adonde prima la busqueda de
beneficios econdmicos por encima de la solidarigl@yuda mutua, no se cuenta con
mecanismos suficientes que permitan a ese tipaatbugtores, acceder a créditos en
condiciones favorables, afrontar costos productiaxseso a tecnologia, sobrellevar
contingencias e implementar las practicas de ahlidaueridas para su adecuada
insercion en el mercado exportador.

Asimismo es preciso mencionar que si bien Saopran surge como una iniciativa
de pequefios y medianos productores para dar solacidroblematicas estructurales
relacionadas con las posibilidades de venta deddupcion citricola a nivel local, la
globalizacion del sistema agroalimentario, generacgsos de transformacion
organizacionales e institucionales al interior s®® emprendimientos donde se prioriza
la l6gica mercantil sobre los valores cooperatiyosn ese transitar quedan expuestas
las debilidades de los productores del tipmiliar puro a la hora de enfrentar los
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cambios productivos necesarios para una adecuadalation al mercado global y en
su capacidad para hacer prevalecer sus interedasdefinicion de la estrategia de las
cooperativas.

De esta manera ante la dificultad de accedeapdtal circulante y a sistemas de
crédito en condiciones favorables que les perméfaontar los costos inherentes, la
mayoria de ellos se ven forzados a dejar estosesmipnientos. A pesar de ello el solo
hecho de haber estado vinculado a ellos tracciamabios que se expresan en su
continuidad en la produccion de fruta de calidapoebable, que canalizan a través de
terceros.

De esta forma, en cuanto a las posibilidade$ag implicancias de la insercion de la
pequefia y mediana citricultura familiar a travédadeonformacion de cooperativas, ha
sido posible constatar que si bien se logra latadam de algunos, no se puede ocultar
la marginalidad de otros, generalmente los de mimoario.

No obstante ello, se pueden matizar estaseesB@nes -que ponen en cuestion la
capacidad de inclusién social de las cooperatiasgdiendo a su evidente importancia
en la generacion de empleo a nivel local y en &iaijdn de actividades conexas.

En general los resultados de la investigabi@sta aqui expuestos se consolidan en
aportes significativos en relacion a la tematicardda, por cuanto ponen en evidencia
de manera concreta que si bien las experienciasa#isas de tipo cooperativo se
consolidan como una herramienta a través de la lmsalpequefios y medianos
productores citricolas se pueden insertar en etaderinternacional de frutas frescas, al
mismo tiempo inducen cambios al interior de lasanigaciones que ponen en juego la
membrecia de los productores de menor tamarfio, wedague se complejizan los
sistemas de gestion y se pretende alcanzar unar maypetitividad en mercados mas
exigentes. Aqui entra a jugar un papel importaateapacidad de los agentes de menor
poder de determinacion para hacer frente a dichowmios, que a su vez demandan
inversiones especificas y acceso a capital cinéela

Teniendo en cuenta lo anterior, se puede @efgple la pequefia y mediana
produccionfamiliar pura, tan importante durante la fase de conformacidedle tipo
de emprendimientos —y particularmente en el cascCoepSanFran, originalmente
orientado al mercado local-, empieza a ser pemib@mo un factor limitante para el
desempefio del modelo implementado cuando se awsnia busqueda de mercados
mas exigentes en el exterior. Asi quedé demosteadias impresiones de algunos de
los dirigentes entrevistados que sefialan como nan ef contar desde el principio con
productores “chicos”, al contrario de lo que realia cooperativa homologa situada en
el vecino municipio de Mocoretd, que desde sus eomois involucré un grupo
homogéneo de productores de marcado perfil farehapresarial y/o netamente
empresarial.

En relacidbn a este punto adquiere relevanciplamteamiento de Gémez Lépez
(2009) cuando sefiala que, dentro de las coopesatigmarias, las explotaciones
tradicionales, orientadas hacia una actividad it insuficiente, y representadas
fundamentalmente por productores familiares, tiesen permanencia seriamente
amenazada, dado que la consolidacion de este éipmghnizaciones en los mercados
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nacionales e internacionales, depende en gran garta mejora de las condiciones
técnicas, productivas y comerciales de las unidpdetuctivas asociadas.

De esta forma cabe mencionar la necesidadngieientar politicas publicas que
encuadren a la actividad y que propendan por mejasacondiciones técnicas de los
cultivos, la capacitacion y el acceso a la inforia@or parte de los productores de
menor tamafio y de esta forma poder generar exgadak positivas que conlleven a
un mejor posicionamiento de las unidades agriatdagpo familiar frente a las firmas
exportadoras, y al mismo tiempo a facilitar la cwntlad y la adecuada insercién de
aguellas que se encuentran vinculadas a coopeya&tymrtadoras.

Ademas, se podria pensar en la creacion tenss de crédito condicionados al
cumplimiento de determinados requisitos que fawa@ea inclusién de la produccion
familiar.

En relacion a estos planteos se remarca lanpadidad de iniciativas como el
Programa Nacional de Desarrollo Citricola y el Fohcional Citricola, en relacion al
desarrollo de actividades que propendan por elnammjiento de la actividad citricola en
las zonas productoras. Queda por delante estapldcee logran implementar en la
practica, hasta qué punto logran cubrir los objstipropuestos y las implicancias de
ello sobre el desempefio de los pequefios y medoosictores familiares, en sus
condiciones de vida, incorporacion de mejoras t&sy vinculacion a los mercados.

Poniendo en prospectiva el estudio realizalpuede plantear un escenario futuro
en el cual, a pesar de los procesos que conlleVas @operativas a homogeneizar su
base societaria buscando la consolidacion de upogile productores especializado y
comprometido con el proyecto y con las estrategiagnizativas, productivas y
comerciales priorizadas, los cambios reciented enrgexto, signados por la crisis del
sistema econdmico-financiero a nivel global y queactan particularmente a la Unién
Europea (uno de los principales mercados pardrlautiura de contraestacion), podrian
suponer un gran desafio para organizaciones conestladiada en referencia a una
posible retraccion del consumo en los paises pariemes a dicho bloque comercial.

Lo anterior, sumado a problemas internos i@taclos el tipo de cambio, el alto
costo de los insumos agricolas y de la mano de, gdwdria conllevar a que las
cooperativas exportadoras, se vean frente a lasideckde afianzar la busqueda de
mercados alternativos en el exterior o en su defectpezar a reconsiderar la venta de
fruta al mercado interno.

Cualquiera sea el caso es evidente que lancaateid y/o el mejor posicionamiento
en el circuito exportador de citricos dulces depead gran medida de su capacidad
para seguir implementando mecanismos a través slecuales pueda lograr una
produccion mas eficiente, consolidar la estructonganizativa y explorar nuevos y
mejores mercados. Todos estos aspectos, afineslGita mercantil, en definitiva
terminarian limitando en mayor medida las posibiiels de acceso de los productores
con menores capacidades economico-productivascaito agroexportador.

Por ultimo es preciso destacar que los regnstae la investigacion aqui presentados
se constituyen en aportes tedrico-empiricos defigigtiva importancia respecto a la
forma en que la agricultura familiar y sus modale de articulacion horizontal se
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adaptan y persisten en el contexto cambiante yndawaque caracteriza al sistema
agroalimentario globalizado.

En un nivel mas particular, la investigaciimealas puertas para la aparicion de una
nueva “teoria de la reestructuracion cooperativafidamentada, no solo en los
principales lineamientos tedricos en relacion pdaetracion de I6gicas mercantiles, la
adopcion de nuevos modelos organizacionales y stentdis tipos morfoldgicos, sino
también en las variables emergentes en el presstbelio y que dan cuenta de la
aparicion al interior de este tipo de emprendinuerde transformaciones sociales de
naturaleza dinamica, caracterizadas por procesosedmentacion, diferenciacion y
exclusion.

Esta nueva teoria permitiria crear un marcardisis mas amplio en torno a los
cambios principales que se suceden al interioragdecboperativas agricolas en el
contexto actual, sin dejar de lado la forma en gji@incide sobre el conjunto de los
productores asociados y las légicas productivadesudan sustento.

Ademas de lo anterior aportaria elementos pralebate respecto a si las
asociaciones cooperativas, en un escenario adgred® por la globalizacion de los
mercados, se consolidan o no en una alternatideefée para la inclusion de los
productores mas pequefos, y particularmente logtiplel familiar con capacidades
econdmico-productivas limitadas.

8.1. Agenda futura de investigacion

Algunos de los temas que consideramos impedtapara su abordaje en futuros
trabajos, comprenden:

Como producto de los cambios recientes eonrkegto internacional (situaciones de
crisis) y de efectos climaticos adversos sobrertayccion citricola de la zona, se
considera pertinente analizar la situacion actadadArgentina en el mercado global de
citricos dulces, asi como las repercusiones q@laléeviene, en términos econémicos,
productivos y comerciales, sobre las zonas prodagtiincluyendo a los pequefios y
medianos citricultores.

Se recomienda realizar estudios tendientestexrdinar el grado de aplicabilidad y
las implicancias de los Programas, y del Fondo dtetiCitricola, sobre la capacidad
de los pequefios y medianos productores asentad¢s zona para incluir mejoras
técnico-productivas a nivel de la explotacion ygeneracibn de mecanismos que
faciliten su vinculacién a los distintos mercados.

En referencia al estudio de casos queda dardadgyoder establecer la existencia o
no de nuevos procesos de renovacion de la bastarialy por ende verificar hasta qué
punto los productores familiares puros logran @eananecer dentro del esquema de la
cooperativa, las condiciones bajo las cuales seradasu permanencia y si ello afecta su
estatus de productor.

En concordancia con lo anterior, y teniendewmta que CoopSanFran se encuentra
en proceso de desarrollo de nuevas estrategiasrcatas y la proyecciéon de nuevas
inversiones tendientes a obtener un mayor posici@®o en el mercado de
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exportacion, se puede pensar en un estudio futypmpdsito de la evolucion en el
tiempo de las mismas y su impacto en términos enmos.

Ademas se considera importante estudiar efumpimad el caso de la Cooperativa
Exportadora de Corrientes, ubicada en Mocoreté gsh forma establecer hasta qué
punto las estrategias implementadas en el plaremativo, productivo, agroindustrial
y comercial le permiten o no lograr un mejor pasia@miento en el mercado
internacional de citricos dulces, en relacion ladoho por la cooperativa San Francisco.

Se plantea también la necesidad de realizadies de casos de otras cooperativas
agricolas argentinas surgidas desde la pequefa diamae produccion familiar,
independientemente del tipo de cultivo involucradadientes a establecer la existencia
0 no de patrones comunes en referencia a los paflag resultados obtenidos en la
presente investigacion.

También se debe pensar en estudios tendientstablecer hasta qué punto los
procesos de cambio que se dan lugar al interioloslecomplejos agroalimentarios
orientados a la exportacion inciden o no en laigardel estatus de los productores del
tipo familiar.

Por otra parte, resulta interesante indaggre®o a si las cooperativas agricolas que
surgen en la actualidad adoptan desde sus inicolos del tipo tradicional o si por el
contrario se fundamentan en las logicas propiakbslenuevos modelos cooperativos.
Asimismo, y en consonancia con esto, en el papsémdpefiado por este tipo de
emprendimientos en la inclusion/exclusion de losdpctores mas pequefios en los
circuitos comerciales.
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