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RESUMEN

El mercado internacional de citricos se caracteriza por ser cada vez mas competitivo,
observandose que los paises compradores son vez mas exigentes en términos de calidad. Las
ventajas comparativas de Argentina han permitido que el pais se posicione como un
proveedor mundial de citricos en contra estacion del hemisferio norte. Sin embargo, el
Sistema de Agronegocios de citrus de naranja y mandarina se ha caracterizado
tradicionalmente por poseer una baja capacidad de crear y capturar valor: hay una baja
articulacion de los agentes involucrados, un alto nivel de intermediacion, oportunismo y
costos de transaccion y a su vez, coexiste un circuito informal de comercializacion y distintos
estandares sanitarios. Estos aspectos terminan por ser restricciones a la competitividad de la
actividad. La “Cooperativa Colonia San Francisco Ltda” (COOSANFRA) en el
Departamento de Monte Caseros, provincia de Corrientes, emerge como un modelo
organizacional que representa un cambio de paradigma entre los citricultores de la zona. A
través de la conformacion de una cooperativa, los productores tomaron un rol mas activo en
la comercializacion de su produccién, adaptandola a la demanda del consumidor global. El
objetivo del trabajo es describir las herramientas con las cuales la Cooperativa San Francisco
desarroll6 un nuevo paradigma en el sistema de agronegocios del citrus de Corrientes.

PALABRAS CLAVE:

Nueva Economia Institucional - Citrus —Agronegocios — Cooperativa — Competitividad

ABSTRACT

The international citrus market is characterized by increasingly competitive, observing that
the buyers countries are more demanding in terms of quality. The comparative advantages of
Argentina are aimed at the country's position as a global supplier of citrus against the northern
hemisphere. However, the Orange and Mandarin Citrus Agribusiness System has
traditionally been characterized by a low capacity to create and capture value: there is a low
articulation between agents involved, a high level of intermediation, opportunism and
transaction costs and in turn, an informal marketing circuit and different sanitary standards
coexist. Limits by the restriction to the competitiveness of the activity. The "Cooperativa
Colonia San Francisco Ltda" (COOSANFRA) in the Department of Monte Caseros, Province
of Corrientes, emerges as an organizational model that represents a paradigm shift among
citrus growers in the area. Through the formation of a cooperative, they took a more active
role in the commercialization of production, adapting to the demands of the global consumer.
The objective of this work is to describe the tools with which cooperation changes the
paradigm of the traditional citrus agribusiness system of Corrientes.
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1. INTRODUCCION
1.1.Planteo del problema

Los sistemas agroalimentarios estan atravesando fuertes cambios producto de un escenario
global turbulento. Zylbersztajn (1996), Orddfiez (1999) y Fava Neves (2000) sefialan como
grandes perturbaciones al sistema agroalimentario a:

e Laglobalizacién

e Los cambios en la vida cotidiana, en los habitos de los consumidores y las crecientes
exigencias en seguridad, salud alimentaria, preocupacion por la salud, generacién de
empleo, origen y etiquetado del producto,

e Las creciente concientizacion y entrada en vigencia de regulaciones para proteger el
medio ambiente y el derecho de los consumidores.

e La creciente tendencia a la individualizacion del consumo masivo, el nuevo rol del
consumidor, la reversién de la cadena; y finalmente el impacto del supermercadismo,
con su doble rol de transmisor de las exigencias del consumidor; y a la vez, orientador
de la cadena de valor. Presentacion del producto.

e La revolucion tecnoldgica en sentido amplio: la biotecnologia, informaética,
comunicaciones, transporte, logistica, los alimentos funcionales, trazabilidad,
uniformidad etc.

La dindmica de estos cambios y la disponibilidad de recursos en relacion a la demanda han
determinado que paises como los de la Union Europea y economias emergentes asiaticas se
conviertan en importantes importadores de materias primas y alimentos. Esto es una
oportunidad para Argentina, donde las ventajas comparativas posicionan al pais como un
potencial proveedor de alimentos y materias primas a nivel mundial.

En la actualidad los consumidores exigen no solo variedad, sino también calidad,
uniformidad y accesibilidad. Gran parte de la agricultura debe, en consecuencia, pasar de una
filosofia de “aqui esta lo que producimos” a una situacion en la que los productores deben
tener en cuenta el deseo del consumidor. Las nuevas tecnologias hacen posible asegurar que
los productos agricolas y los alimentos tengan realmente las caracteristicas que los
consumidores demandan (Drabenstott, 1995; Boehlje, 2000).

Los sistemas de agronegocios enfrentan el desafio de adaptarse y redisefiarse en pos de
satisfacer a estos nuevos consumidores globales. Dada la velocidad del cambio tecnolégico,
la evolucion de las tendencias del consumo y la creciente competencia en el mundo de los
agronegocios, la innovacion ya no depende de las firmas en forma individual sino de la red
en que se encuentran insertan, como ser una cadena de abastecimiento (Nijhoff-Savvaki et
al., 2009).

La estrategia competitiva mas factible para los productores, la industria, los distribuidores,
de hecho, para toda la comunidad de agronegocios, es desarrollar estrategias alternativas
focalizadas en procesos colectivos, a fin de apalancarse en las iniciativas privadas para
reorganizar la cadena de suministro alimentaria y de agronegocios (Ordofiez, 2002). La



accion colectiva debe estar basada en la construccion de sélidas redes de agronegocios y la
busqueda de economias de escala (Senesi et al., 2017). Cabria considerar en algunos casos la
busqueda de economias de especializacion, la promocion de productos de valor agregado y
la organizacion de redes de suministro (Ordofiez & Nichols, 2003) a fin de satisfacer al
consumidor global.

El negocio citricola a nivel global no escapa a estos cambios en la demanda de los
consumidores. Se exigen productos con certificacion, marca, identidad y origen tras
diferentes problemas de inocuidad en alimentos surgidos en los Gltimos afios (Palau, 2005).
A su vez, la demanda de citricos se encuentra en aumento por lo que impactd en que la
produccién mundial de citricos continuard su crecimiento explicado no tanto por el
incremento de la superficie plantada sino por la reconversion de la base productiva actual,
hacia variedades de mayor productividad y adaptadas a las exigencias del consumidor. El
consumidor global esta cada vez mas atento al precio, aunque también sigue las tendencias
de salud, el bienestar, el consumo responsable y la comodidad (Fava Neves, 2010).

Las principales tendencias muestran que existe una mayor valoracion por citricos de
variedades sin o con pocas semillas, cascaras oscura y lisa y facil pelar, color de la pulpa
rosada oscura, grados Brix altos (alto contenido de azlcares) y sabores intensos (adaptado de
Justo y Rivera, 2009). La produccion de citricos tiene dos destinos: como fruta fresca para
consumo humano directo, y la industria procesadora que absorbe alrededor del 38% de la
produccion mundial, donde el principal producto es el jugo de naranja (Justo y Rivera, 2009).

La citricultura argentina es una actividad que genera 110.000 puestos de trabajo directos y
165.000 puestos indirectos, y mas de 660 millones de dolares anuales de exportaciones *.
Segun datos sectoriales, el sistema de agronegocios del citrus estd integrado por 5.300
productores de citricos, 440 establecimientos de empaque y 20 plantas industriales de jugo
donde en 2014 se industrializaron 933 mil toneladas de frutas citricas (36% de la produccién
total). Anualmente entre la produccién de limones, naranjas, mandarinas y pomelos
alcanzaron poco menos de 3 millones de toneladas?. Salvo en el caso del limén y en algunas
explotaciones de mandarina, la produccién citricola argentina se orienta principalmente al
mercado local, lo que significa que practicamente no existan estandares de calidad como asi
tampoco recambio de variedades acordes a la demanda externa (Segovia, 2003).

La citricultura en la provincia de Corrientes no escapa a este paradigma, donde la
diferenciacion y el valor agregado no es moneda corriente. Sin embargo, existen empresas y
cooperativas que han orientado su produccion al mercado internacional debiendo adaptarse
en los ambientes institucional, organizacional y tecnolégico.

En este escenario la “Cooperativa Colonia San Francisco Ltda” (COOSANFRA) en el
departamento de Monte Caseros, provincia de Corrientes, presenta un modelo organizacional
que representa un cambio de paradigma entre los citricultores de la zona. A través de la
conformacion de una cooperativa, tomaron un rol méas activo en la comercializacion de su
produccién, adaptandola a la demanda del consumidor global cambiando el paradigma del

! Fuente: CAME (Cémara Argentina de la Mediana Empresa), 2015
2Fuente: Federcitrus 2015



tradicional sistema de agronegocios del citrus tradicional de Corrientes el cual posee gran
cantidad de intermediarios entre la produccién y la comercializacion.

1.2 Justificacién

El presente trabajo se realiza con el fin de entender los mecanismos por los cuales una
cooperativa de productores de citrus accede a los mercados mas exigentes. Es por ello que se
describe el contexto en el cual opera COOSANFRA y cudles fueron sus estrategias a nivel
institucional, organizacional, tecnoldgico y comercial que le permitieron llegar dichos
mercados sorteando una situacion de altos costos de transaccion.

1.3.Delimitacion

El trabajo se encuentra delimitado temporal y espacialmente. La delimitacién temporal esta
dada desde abril de 2002 hasta 2015. Esto se fundamenta por un lado al afio de constitucién
de COOSANFRA vy por otro hacer foco en el analisis del sector teniendo en cuenta los
vaivenes econdmicos del pais ocurridos desde dicha fecha. El sector del citrus argentino y
particularmente el de Corrientes no se mantuvo al margen de dichos vaivenes.

La delimitacion espacial se circunscribe a la provincia de Corrientes y luego particularmente
al departamento de Monte Caseros, lugar donde se encuentra COOSANFRA.

Si bien dentro del agronegocio del citrus se producen diferentes productos como la naranja,
lima, pomelo, mandarina y limén el trabajo se encontrara centrado en la produccion de
naranjas por ser la mas representativa de la zona delimitada.

1.4.0bjetivo

El objetivo del presente trabajo es estudiar los mecanismos de adaptacion institucional,
organizacional y tecnoldgica que ha disefiado COOSANFRA para competir y satisfacer
demandas del mercado externo.

1.4.1. Objetivos secundarios

e Caracterizar el sector del citrus en argentina

e Mapear y realizar un analisis estructural discreto del sector del citrus en Monte Caseros,
Corrientes

e Describir el funcionamiento de COOSANFRA destacando las estrategias de adaptacion para
ingresar al mercado de exportacién y sus principales logros.



2. MARCO TEORICO

El abordaje de los Sistemas de Agronegocios (SAG) tiene su origen en dos
conceptualizaciones diferentes desarrolladas en diferentes lugares y épocas pero que
muestran similitudes respecto de la estructura de los sistemas productivos (Fava Neves, 2007;
Zylbersztajn & Fava Neves, 2000; Batalha, 2001; entre otros): el concepto de
“Agronegocios” de Davis & Goldberg (1957) y Goldberg (1968), y el concepto de “filiére”
originado en la escuela francesa de Organizacion Industrial (Malassis, 1985).

Zylbersztajn (1996) se apoya en los aportes de estas dos corrientes en cuanto a la capacidad
descriptiva y la definicidn de sistemas verticales en torno a un producto y plantea también
como temas relevantes a la coordinacion, las limitaciones del mecanismo de precios, la
influencia del ambiente institucional, los aspectos distributivos y el ambiente competitivo.
Por ello, el abordaje de Sistema Agroindustrial (SAG) se estudia como un conjunto de actores
que realizan transacciones con el objetivo de satisfacer la demanda de los consumidores. La
Figura 1 presenta este modelo.

Figura 1: Sistema de Agronegocios desde la perspectiva de la Economia de los Costos
de Transaccion

AMBIENTE INSTITUCIONAL:
cultura, tradicion, nivel educacional, sistema legal, costumbres

AMBIENTE ORGANIZACIONAL:
oficinas publicas y privadas, informacién, cooperativas, firmas

Industria de Minoristas
Commodities

Fuente: Zylbersztajn, 1996
Relacionado a ello, segun Zylbersztajn y Fava Neves (2000), los SAG contienen los
siguientes elementos fundamentales para su analisis descriptivo: los agentes, las relaciones
entre ellos, los sectores, las organizaciones de apoyo y el ambiente institucional. A partir de
esto es que los autores definen el modelo tedrico de red de la empresa (network de la
empresa). En este sentido, el proceso es analizar una empresa y su conjunto de proveedores
y distribuidores, las relaciones existentes entre ellos y la relacién con el ambiente. En esencia
es un abordaje de interaccion y relaciones (Fava Neves, 2007).

Industria de
Alimentos,
Fibras y
Energia

T: Transacciones

CONSUMIDORES

Fue Coase (1937, 1960), quien dio el punto de partida en el desarrollo de una nueva teoria de
estudio de los sistemas economicos: “la economia de los costos de transaccion” (Coleman,
1988), la cual toma a la transaccion como la unidad basica de analisis. Surge un concepto
ideado por Williamson (1985) a partir de los trabajos precedentes: “la nueva economia
institucional”, el cual se fundamenta en los procesos historicos con cambios institucionales
(North, 1990), en la economia de los derechos de propiedad (Demzsetz, 1967), en la teoria
de la firma y los costos de transaccion (Williamson, 1985), y en la teoria de la agencia
(Arrow, 1963, 1968; Jensen & Mekling, 1976). La principal diferencia entre la teoria



neoclasica y la nueva economia institucional es que la segunda analiza las instituciones, ya
que en la economia es relevante la estructura legal que obligan a cumplir (“enforced”) las
leyes, los contratos y los derechos de propiedad (Hoff, 1993).

En esta linea, de la interaccion y las relaciones, surgen intercambios en los cuales se generan
costos de transaccion. Estos costos constituyen la unidad de andlisis basica del abordaje de
la Nueva Economia Institucional la cual se aborda en dos niveles analiticos: el macro y el
micro. El nivel macro trata el ambiente institucional, las reglas de juego, que afectan el
comportamiento y la performance de los actores y en el cual las organizaciones se
desenvuelven. Williamson (1993) lo describe como el conjunto de reglas de juego de indole
politica, social y legal que se establecen como base para la produccion, intercambio y
distribucion.

A nivel microanalitico, el abordaje de la teoria de la Economia de los Costos de Transaccion
(Williamson, 1991) se utiliza para estudiar el ambiente organizacional. Esto se refiere a la
dinamica de las transacciones entre los actores del sistema y la forma de llevar a cabo dichas
transacciones (firma, formas hibridas o mercados) y los costos de transaccion ex —ante 0 ex
— post originados en las transacciones. Los primeros surgen de negociar, bosquejar y llevar a
cabo una negociacion. Los segundos surgen de una mala negociacion, ajuste y/o salvaguarda
del contrato, ya sea por errores u omisiones y/o alteraciones inesperadas (Williamson, 1993)
y también por acciones oportunistas (Hallwood, 1990). Segun Arrow apud Williamson
(1985): “los costos de transaccion son los costos del funcionamiento del sistema
economico”.

A nivel organizacional, la construccion de una red de negocios requiere de la innovacion
tecnoldgica y una sélida cultura para convocar y alinear los agentes en una accién colectiva.
Por esta razon, también es importante encontrar una alineacion entre el liderazgo, la estrategia
y la cultura de la asociacion (Ordofiez, 1999). En ese sentido, los conceptos de accién
colectiva se utilizan con el fin de comprender las interacciones sociales entre los agentes en
estudio, ya que estan en la busqueda de intereses comunes que requieren de acciones
conjuntas que se pueden realizar a través colectivamente pero no por separado (Nassar,
2001).

Olson (1999, en Fava Neves, 2007) establece que los grupos pueden ofrecer bienes
colectivos, pero argumenta que la presencia de polizones (free riders) es una amenaza. La
creacion de asociaciones implica dos tipos de costos para sus miembros: estructura y
actividades de la asociacion, los costos de mantenimiento y costos de transaccién (gastos de
personal y directores de los costes de seguimiento, negociacion, comunicacion, rendimiento
de la organizacion y la prestacion de los costes de los bienes colectivos). Cada miembro
evalUa si esos costos son mas altos 0 mas bajos que el beneficio probable que la organizacién
puede generar (Fava Neves, 2007). El desarrollo de grupos de actores, tanto vertical como
horizontal, es clave para la mejora de la competitividad, ya que de esta forma se mejora la
confianza, aumenta la informacion en el sistema y se promueven inversiones de activos mas
especificos.

Junto con el estudio del ambiente tecnoldgico -el nivel tecnoldgico del sector, sus carencias
tecnoldgicas, su capacidad de innovacion, la inversion en capital tecnoldgico, el grado de
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alineacion de los tres entornos institucionales, organizacionales y tecnoldgicos- y el nivel de
costos de transaccion generados determinard la performance del ambiente comercial y el
nivel de competitividad del sistema (Ordo6fiez, 2000). El nivel de competitividad de una
sociedad y su calidad de vida son una consecuencia directa de su capacidad para crear
conocimiento colectivo y de co-innovacion. Esto debe lograrse a través del consenso en los
procesos de accion colectiva, orientada de una vision compartida, una mision colectiva y los
metas comunes (Ordofiez, 2000).
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3. METODOLOGIA

La metodologia de este trabajo es un estudio de caso, perteneciente a la epistemologia
fenomenologica estudiada por Peterson. Segun Sterns et al. (1988), los métodos tradicionales
de investigacion, basados principalmente en encuestas y analisis de datos, son limitados
cuando el objetivo es analizar los agronegocios. Dicha afirmacion se basa en que a partir de
la década del “80”, las empresas de agronegocios y alimentos han realizado alianzas entre
ellas y concentrado mercados, imposibilitando de esta forma la toma de muestras al azar de
grandes poblaciones. Esto dificulta la validez estadistica de los resultados. Otro aspecto, es
que la investigacion en este sector muchas veces tiene por objetivo el servir de base a la toma
de decisiones de la gerencia, lo cual implica analizar desde las motivaciones que sustentan
las decisiones hasta el contexto en donde se toman las mismas. Estos estudios
multidimensionales requieren de enfoques alternativos de analisis.

La investigacion, de encuadrarse en una metodologia de estudio netamente positivista, se
veria limitada tanto en aplicacion como alcance dado su nivel de abstraccion. El anélisis de
datos y las encuestas, herramientas tradicionales de la metodologia positivista basadas en el
muestreo estadistico de poblaciones, no permiten apreciar el como y por qué de la toma de
decisiones frente a un escenario en una estructura causa-efecto cambiante. Dado que la toma
de decisién es un proceso complejo, requiere enfoques alternativos de investigacion. El
estudio de caso permite subsanar las limitantes planteadas a través de una estrategia general
de investigacion (Sterns et al., 1998; Lazzarini, 1997).

Para Peterson (1997) la epistemologia fenomenoldgica es un metodo cientifico cuyo
conocimiento deriva de un proceso inductivo-deductivo de caracter holistico y local.
Centrado en la nocion de que los fendmenos de interés no pueden ser separados de su
contexto, el estudio de caso brinda un enfoque alternativo y viable, siendo uno de los mas
empleados para conducir investigaciones de estas caracteristicas (Peterson,1997; Lazzarini,
1997). Este método permite obtener informacion, construir y testear teorias, generando un
robusto y comprensivo arreglo de conocimiento sobre los fendmenos sociales y econémicos
dindmicos, altamente interdependientes, complejos y contemporaneos para los cuales los
enfoques tradicionales resultan inadecuados y limitados (Sterns et al., 1998; Lazzarini, 1997).

La investigacion es de caracter exploratorio, teniendo en cuenta que busca desarrollar,
clarificar y/o modificar conceptos e ideas, con una vision de formular problemas més precisos
0 hipotesis que pueden ser formuladas en estudios posteriores. En este sentido, la
investigacion se basa en cuestiones cualitativas y a aplicaciones practicas (Gil, 1994).
Asimismo, se llevd adelante un Analisis Estructural Discreto, estudio que facilita la
intervencion para llevar adelante procesos de re-disefio en busca de una mayor eficiencia. De
alguna manera este proceso conlleva un proceso de reingenieria. El proceso de cambio esta
directamente relacionado con el nivel de stock de capital social. En general el conjunto de
restricciones para el cambio presentes en los entornos institucionales, organizacionales y
tecnologicos (Ordéfiez, 1999)

Se realiza un estudio de una Cooperativa Citricola, en Monte Caseros Corrientes. Se utiliza
el método del estudio de caso, ya que es un método adecuado para analizar situaciones donde
una pequefia muestra permite obtener consideraciones mas profundas sobre la complejidad
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en interdependencias de factores vinculados a una decision (Yin, 1989). Segln indican varios
autores (Petersen, 1997; Sureshwaran & Hanks, 1998), el objeto de este tipo de estudio es
desarrollar modelos tedricos no cuantitativos ajustados a un contexto a través de la induccion,
para generar conocimiento empirico- practico capaz de ser trasferido a circunstancias
similares.

La principal fuente de informacion fueron las entrevistas a expertos y la realizacion de viajes
a campo. Entre los entrevistados se encuentran Miguel Rosbaco- Presidente COOSANFRA,
Angel Berta - Productor y socio de COOSANFRA, Eduardo Dri - Productor y socio de
COOSANFRA, Carlos Ramon Morilla—Ing. Agr. Responsable del Programa para el Control
de la Mosca de la Fruta y Juan Almirén Responsable de Competitividad del entonces
programa llamado PROSAP (Ministerio de Agricultura) el cual asistio financieramente a
inversiones realizadas en la Cooperativa y en las fincas de los productores.

La informacion primaria relevada fue complementada con fuentes de informacion secundaria
— datos estadisticos de SENASA; el ex Ministerio de Agricultura Ganaderia y Pesca y
publicaciones cientificas relacionadas — con el fin de lograr obtener datos cualitativos y
cuantitativos de los sistemas y el caso bajo estudio.

12



4. DESCRIPCION DEL SISTEMA DE AGRONEGOCIOS DE CITRUS
4.1. El negocio mundial del citrus y sus tendencias de consumo

El consumo de frutas y vegetales a nivel mundial ha experimentado un crecimiento sostenido
ultimos afios, en los mercados méas desarrollados el consumo se explica principalmente por
los siguientes factores (Del Greco, 2010):

e Uncambio importante en la dieta alimenticia de los consumidores, especialmente por
razones de salud y estética.

e Innovaciones en sabores, especialmente de ciertos vegetales congelados como asi
también en mezclas de sabores en ensaladas frescas o jugos.

e Incremento en las compras de comida rapida, con innovaciones para presentacion y
nuevas tendencias en la distribucion, que pueden ofrecer una mayor variedad de
productos frescos a los consumidores durante todas las épocas de afio.

e Innovaciones para presentaciones en consumo rapido en platos preparados, por
ejemplo Salad bar, que pueden ser conservados por varias semanas.

Por su parte, Fava Neves (2010) indica que en paises en desarrollo se observa un fuerte
aumento del consumo de alimentos a medida que aumenta el ingreso. El desarrollo y aumento
de las clases medias se observa de manera directa en el cambio de la dieta a mayores ingresos
mejora la composicion de la canasta alimenticia pasando a consumir no solo mas proteinas
de origen animal si no también otros productos como vegetales y frutas.

El consumo mundial de citrus fue creciendo de manera proporcional en los ultimos 20 afos.
Especificamente en el caso de las naranjas su consumo en fresco fue creciendo a razon de un
3% anual aproximadamente mientras que el procesado un poco mas del 4% anual. El aumento
del consumo de naranjas procesadas en Europa fue una de las principales fuerzas que
respaldaron el aumento del consumo mundial (Fava Neves, 2010). Aunque el consumo per
capita de naranjas frescas en la CE disminuy6 de 12,6 a 9,5 kg, el consumo de naranja
procesado per capita aument6 mas del doble a 28 kg (equivalente de fruta fresca). EI consumo
per capita de naranjas procesadas también creci6 en Canadad y Estados Unidos, lo que
compensd la disminucién del consumo de naranja fresca en Canada. Entre los paises
desarrollados, Estados Unidos es uno de los pocos que dio cuenta de un aumento modesto
del consumo de naranjas frescas (FAO, 2010).

Si bien el consumo de naranja fresca disminuy6 en muchos de los paises desarrollados, se
expandié en muchos paises en desarrollo, incluidos México, India, Argentina y Brasil.
También se observd un fuerte crecimiento del consumo en China. El consumo de naranja
fresca esta disminuyendo en los paises desarrollados por dos razones: en primer lugar, esta
siendo reemplazado por el consumo de jugo de naranja. En segundo lugar, con los avances
en el transporte y el almacenamiento, los citricos frescos ahora se enfrentan a una mayor
competencia de otras frutas como el platano, la uvay la fresa (FAO, 2010).

En paises como Brasil y México, tradicionalmente han comprado naranjas frescas para luego
ser exprimidas en el hogar obteniendo el jugo de manera directa. EI aumento de los ingresos
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en estos paises, sin embargo, ha alentado una tendencia hacia la compra de jugo de naranja
ya preparado para el consumo. En los paises de Asia oriental el consumo depende en gran
medida de la importacion, pero problemas internos de logistica y distribucion hacen que la
disponibilidad se vea limitada a grandes centros urbanos principalmente con altos costos para
el consumidor final (Fava Neves, 2010).

Argentina es un actor destacado en la comercializacion de citricos a nivel mundial. Esto se
debe a la especializacion lograda en el sector, la calidad de la fruta, la infraestructura logistica
desarrollada a través de puertos fluviales y a la capacidad de almacenamiento y frio de la
fruta. (CFI, 2015).

4.2.El sistema de agronegocios citrus de Corrientes

La provincia de Corrientes posee 27.000 hectéreas plantadas de citrus que producen 220.000
toneladas anuales, ocupando el 4° puesto como productor de citrus en Argentina (16% del
total). Se posiciona como segundo productor de naranjas y el segundo productor de
mandarinas, en ambos casos ubicandose por detras de Entre Rios. La produccién de anual de
naranjas es de 130.000 toneladas constituyendo el 60% de su produccion de citrus nacional.
La produccion anual de mandarinas es de 50.000 toneladas. La produccion de naranjas y
mandarinas de la provincia representa el 25% y el 22% de la produccion total nacional
respectivamente.

Desde mediados de la década del 90 la produccion promedio de citrus de la provincia se
incrementd en un 30% pasando de 270 mil toneladas a 350 mil toneladas en esta década
(Molina, 2010). La citricultura en Corrientes genera 4.700 puestos de trabajo equivalente. La
mayor demanda de trabajadores se produce en el mes de agosto (8.700 puestos) y el menor
nivel se produce en enero (2.500 puestos). La produccion primaria demanda el 89,2% de la
mano de obra de la actividad, el empaque 7,8% Yy la industria procesadora el 3,0% (INTA,
2009).

Se identifican dos regiones productivas en la provincia: una se extiende desde la costa del
Rio Parana hacia el centro, el Departamento de Bella Vista, y la otra se encuentra sobre el
Rio Uruguay, el Departamento de Monte Caseros (ver mapa de la Figura 2).
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Figura 2: Ubicacion del departamento de Monte Caseros, Provincia de Corrientes.
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El departamento de Monte Caseros —foco de estudio de este trabajo- participa en un 61% de
la superficie implantada en la provincia, con 16,500 has. implantadas. De este total, el 61%
se destina a la produccion de naranja, el 36% a mandarina, 16% a pomelo y el restante 13%
a limén. Anualmente se cosechan 300.000 bines de frutas citricas, que representan 88.000
toneladas. Por su parte el departamento de Bella Vista participa con el 36% de la superficie
implantada en Corrientes y se ubica como la segunda localidad en importancia de produccion
de citrus en la provincia. Esta Gltima se caracteriza por producir citrus para industria mientras
que Monte Caseros para consumo fresco.

4.3.El subsistema de citrus de Monte Caseros

El Subsistema de Agronegocios (SSAG) de Citrus de Monte Caseros, Corrientes, data de
varias décadas, a partir de inmigrantes europeos que se instalaron en la region.
Histéricamente estuvo orientado a satisfacer al mercado interno. Los citricultores poseen
chacras de baja a media escala y el principal producto es la naranja. Segun la calidad de la
produccion, esta puede ser destinada a consumo en fresco o a la industria procesadora,
existiendo fuertes diferencias de precio entre ambos mercados.

Los citricultores de Monte Caseros no escapan a la realidad de citricultores de otras regiones
e incluso de los actores de otros sistemas de agronegocios. Existe una caracteristica que se
da de manera recurrente por la cual se generan muchas dificultades para crear y capturar
valor. No existen estandares de calidad institucionalizados y siempre existe un alto nivel de
intermediacion entre los productores y los galpones de empaque o los centros de
comercializacion, caracteristica clasica del sector frutihorticola de la regién (Palau, 2012). A
partir de estas dos cuestiones se generan costos de transaccion provocados principalmente
por larecurrente actitud de captacion de cuasi rentas por parte de los compradores. Se observa
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también un fuerte individualismo de los agentes y la prevalencia de la comercializacion
informal.

El SSAG Citrus de Monte Caseros se compone de distintos agentes que se interrelacionan
entre si: proveedores de insumos y servicios, citricultores, empacadores, intermediarios
locales y brokers internacionales y la distribucién minorista (supermercados, verdulerias,
canal HORECA, etc.). Eso presenta en la Figura 3, asi como las interacciones de sus agentes
hacia dentro y hacia fuera del mismo.
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Figura 3: El Subsistema de Agronegocios de Citrus en Monte Caseros y su interaccion con agentes provinciales y
extraprovinciales en el Agronegocio Argentino de citrus
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Luego del eslabon “proveedores de insumos y servicios” del Subsistema de Agronegocios
del Citrus de Monte Caseros aparece el eslabon “citricultores”. Existen en Monte Caseros
alrededor de 600 unidades productoras de citricos, predominando los medianos y
pequefios citricultores que poseen chacras baja a media escala: la superficie promedio
ronda las 30 has. Alrededor de un 40% de las chacras tiene una escala de 10 a 25 has., y
25% de 25 a 50 has. Los productores citricolas son tipicamente empresas familiares,
caracterizadas por una fuerte cultura hacia actividad, lo que tiene sus raices en la
colonizacion europea realizada a principios del siglo XX. Por lo general, los citricultores
poseen una baja capacidad de gestion empresarial y un bajo acceso a informacion para la
toma de decisiones.

Segun su calidad, la produccion de citricos es destinada a empacadores o a la industria
procesadora. Operan en el departamento de Monte Caseros 50 establecimientos
empacadores. Estos compran la fruta y realizan un proceso de lavado, encerado y
clasificacion. Solo el 45% de la produccion local se empaca en el departamento de Monte
Caseros (Pagliaricci, 2009). Por otro lado, s6lo dos empacadoras estan habilitadas para
exportacion de fruta fresca, por lo que esta etapa del proceso productivo se define el
destino final de la fruta. En la exportacion suelen intervenir brokers entre el comprador
final del producto, que es el punto de venta minorista.

La industria procesadora se abastece de la fruta de descarte para la obtencién de jugos y
derivados (cascara deshidratada, pectinas, aceites esenciales). Al momento de la
investigacion no existian industrias procesadoras dentro de Monte Caseros (se proyectaba
la instalacion de una juguera). Las tres industrias existentes en ese momento en Corrientes
se encuentran en Bella Vista. Sin embargo, por cuestiones de cercania y costos logisticos
los productores destinan su produccion a las industrias ubicadas en el norte de Entre Rios.

El resultado de la interaccién entre los diferentes actores descriptos es la produccién de
fruta fresca y jugo. La fruta con destino a consumo en fresco por lo general comercializa
a través de distribuidores mayoristas quienes operan en mercados concentradores de los
principales centros urbanos del pais, y/o abastecen a los distintos formatos de distribucion
minorista: supermercados, autoservicios, verdulerias, y el canal HORECA.

A pesar de que el mercado de citricos se encuentra en crecimiento, producto de una mayor
demanda a nivel mundial y de las caracteristicas agroecoldgicas de Monte Caseros que
determinan ventajas comparativas en la actividad, en el funcionamiento del subsistema
de citrus de Monte Caseros se observa que existen restricciones y limitaciones a la
exportacién de citricos, lo cual se analiza a continuacion.

4.4.Andlisis estructural discreto

El Subsistema de Agronegocios de Citrus de Monte Caseros no escapa a la realidad de la
citricultura de Corrientes en lo que respecta a las restricciones a la competitividad.

En el orden institucional, la principal restriccion esté relacionada a la cultura del negocio:
tradicionalmente ha habido una fuerte informalidad en la actividad en la produccion,
empaque y comercializacién de fruta para el mercado interno. Parte de esta problemética
estd asociada a diferentes normativas formales e informales (usos y costumbres), que da
lugar a la coexistencia de distintos estandares sanitarios y fiscales en el proceso de
empaque, lo que lo que lleva a la competencia desleal entre empresas.
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Siguiendo en el orden institucional del analisis existe una coexistencia de distintos
estandares de manejo fitosanitario. Los citricultores con orientacion a mercados externos
trabajan a fin de certificar lotes libres de “cancrosis de los citricos”® y “mancha negra de
los citricos™. Sin embargo, la existencia de citricultores con un bajo nivel de manejo
fitosanitario perjudica de cierta manera a los que si hacen controles y certificaciones
debido a que las producciones sin certificacion trascienden los limites de las chacras. Este
es el caso de la mosca de la fruta, seguido por el minador de la hoja, acaro del tostado,
cochinilla roja y parlatoria. Estas no solo afectan los rendimientos y calidad de la fruta,
sino que pueden representar una restriccion para el acceso a mercados externos. Molina
(2015) argumenta que una de las principales problemas de la actividad mantener los lotes
libres de cancrosis segun las exigencias de la Unidn Europea en la fruta destinada a
exportacion lo que deriva en el doble estandar fitosanitario dependiendo el destino de su
produccién.

A nivel organizacional, se observa que hay un fuerte individualismo y bajo nivel de
accion colectiva entre los agentes del subsistema, lo que atenta la articulacion de los
mismos en post de desarrollar una estrategia conjunta de crecimiento. A su vez existe una
gran intermediacion entre los productores y el consumidor final haciendo que, a lo largo
de la cadena, exista un alto nivel de costos de transaccion dada la existencia de
oportunismo, informacion asimétrica, distorsion de precios e informalidad.

Los productores de citricos poseen un bajo desarrollo de sus estrategias comerciales: las
formas mas comunes de venta son “en planta”. Existe un alto nivel de intermediacion en
la comercializacion (a granel como empacada), y la coordinacion es predominantemente
via precio. La informacion asimétrica para la toma de decisiones da lugar a un alto riesgo
de oportunismo y costos de transaccion: existe una alta incertidumbre sobre el precio al
cual se vendera la produccion y la cobranza efectiva de la venta. Existen disefios
organizacionales alternativos tales como las cooperativas donde se amortigua el impacto
de la coordinacion via precio.

Si bien la opcion de la venta directa permitiria sortear al intermediario no es una via muy
utilizada. Esto se debe a que las empresas les resulta dificultoso poder cumplir con
algunas de las exigencias de los supermercados en cuanto a escala, calidad y fechas de
entrega (Craviotti et al., 2010).

En el orden tecnoldgico surgen como aspectos criticos la brecha tecnoldgica entre los
productores en aspectos como la tecnologia de produccion en chacra, especialmente en lo
que respecta al riego. El riego permite atenuar eventuales déficit hidrico, el efecto de
heladas, contribuyendo a incrementar los rendimientos y calidad de la fruta (Molina et
al., 2010). Por otra parte, la produccion de variedades no adaptadas a las preferencias del
consumidor constituye una restriccion al momento de vender por no tener mercado las
variedades implantadas.

Con relacion a ello se observa que los citricultores Monte Caseros, a pesar de producir
citricos con estandares de calidad para acceder a mercados externos, un gran porcentaje
de su produccidn termina destindndose a consumo fresco local. Este mercado no reconoce

3 Causada por la bacteria Xanthomonas campestris pathovar citri
4 Causada por el hongo itricarpa Kiely
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en precio a dicho producto es por ello que no puede capturar el valor generado en el
producto.

Como se menciona anteriormente el 80% de la produccion local se destina al mercado
interno para consumo en fresco o procesamiento. En este ultimo caso el precio recibido
por el productor por mercaderia destinada a industria es sensiblemente menor al que se
paga por producto fresco (en ciertos productos llegando a menos del 50%), al punto que,
en muchos casos, no justifica la cosecha (ver Tabla 2).

Tabla 2: Precios pagados en la provincia durante la campafia 2009

Destino Naranja Mandarina Limon Pomelo
Consumo en fresco  $330 $380 $500 s/d
Industria $200 $150 $180 $150

Fuente: Molina et al., 2010

Por otro lado, la estacionalidad de la produccion genera fuertes variaciones en los precios.
La mayor oferta ocurre en el periodo agosto-octubre. A modo de ejemplo, se puede citar
que, durante la época de cosecha, la fruta con destino a industria llega a tener un valor del
10% de la fruta fresca con destino al mercado interno. Por otro lado, el consumo y los
precios internos flucttan fuertemente con los ciclos econémicos del pais.

La fruta para consumo en fresco con destino al mercado externo, cuyo valor luego del
proceso de seleccion y empaque puede ser entre un 40% y un 50% superior, solo
representa el 20% de las ventas de Monte Caseros. Crecer en este segmento requiere no
solamente del desarrollo de una estrategia de marketing y ventas adecuada, sino también
de la adaptacién del producto de forma de poder satisfacer al consumidor global y sus
tendencias conforme a lo descripto en el punto 4.1 del presente trabajo.

Por ultimo, existe una limitante en cuanto a la capacidad instalada de infraestructura de
empaque y almacenamiento, especialmente para fruta con destino al mercado externo.
Esto se debe a que la capacidad de procesamiento al momento de la investigacion era
menor a la produccidén de la provincia. En esa linea se optaba por enviar la mayor parte
de la fruta a empacadores exportadores en Entre Rios. Esto se suma a la escasez de mano
de obra especializada para el manejo de las plantaciones, cosecha, post cosecha y
procesamiento (Molina e lvaldi, 2007).

De las restricciones y limitaciones descriptas en el analisis estructural discreto se
desprenden como como resultados preliminares la baja capacidad de crear y capturar
valor, debido a sus dificultades para adaptarse a los estandares de calidad que los
mercados globales demandan. Esta situacion puede relacionarse a un insuficiente acceso
a asistencia técnica y a recursos de capital para inversiones, asi como una baja capacidad
de coordinar acciones colectivas en post de trabajar en estos aspectos. Teniendo en cuenta
el ambiente de negocios en que se desenvuelve esta la actividad - alto nivel de
intermediacion, informalidad e incertidumbre que generan altos costos de transaccion-
muchos productores se han visto forzados a abandonar la actividad, especialmente
aquellos con escalas de produccion menores a 20 hectéareas.
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5. EL CASO COOSANFRA

Como se present6 anteriormente, producto de una predominante orientacion al mercado
interno, la citricultura argentina esta vinculada fuertemente a los ciclos econémicos del
pais. Los productores de Monte Caseros no eran ajenos a esta realidad, donde los altibajos
terminan por afectar el nivel de actividad derivando en quebrantos y salidas del negocio.
Esta situacion era critica a finales de 2001 y principios de 2002: el cambio institucional
rompio las reglas econdmicas vigentes; se abrieron y profundizaron los conflictos de
interés entre practicamente todos los actores locales (Orddfiez & Nichols, 2003).

Este fue un punto de quiebre para los productores de citricos de Monte Caseros: en el afio
2002, un grupo de ellos que venia trabajando conjuntamente en la Cooperativa
Agropecuaria y de Provision de Energia Eléctrica Aguara Limitada decidieron reunirse
para analizar como podian mejorar su situacion. Esto dio lugar a la fundacion: ese mismo
afio fundaron la Cooperativa de Transformacion y Comercializacion San Francisco Ltda.
Realizaron las primeras ventas de mandarina y naranja a Paraguay, lo que fue una
experiencia alentadora. En 2003 se dio inicio a la construccién un galpén de empaque en
el cual se instalé una linea de procesado de frutas citricas para venta a mercado interno y
a paises limitrofes. Paralelamente, se dio inicio a una nueva unidad de negocios: compra
colectiva y venta de insumos, de forma de poder ofrecer precios mas favorables para sus
socios. Esto también fue un puntapié inicial para comenzar a trabajar en protocolos de
manejo de plagas y enfermedades y aspectos vinculados al manejo de las plantaciones.

En relacion aello, la Cooperativa San Francisco toma la decision estratégica de reorientar
y focalizar las ventas de la misma hacia los mercados externos ya que en el mercado
interno cada vez se tornaba mas dificil competir sobre todo por los dobles estandares
sanitarios y fiscales. Incrementar la oferta exportable y posicionar el producto
internacionalmente implicé una fuerte necesidad de inversiones en procesos y productos
para sostener el crecimiento en el largo plazo:

e Inversion en infraestructura de empaque, para lo cual era necesario dar inicio a
una la construccion segunda nave en el galpon de empaque e incorporar
equipamiento.

e Necesidad de invertir en infraestructura en riego, de forma de poder disminuir la
alta incertidumbre en cuanto al volumen y calidad de la produccion debido a
inclemencias climaticas

e Atrticular acciones para el manejo fitosanitario de los lotes a fin de obtener las
certificaciones necesarias para exportar (libre de cancrosis y de mancha negra) y
de esta manera ampliar la produccion exportable.

e Reconversion de parte de las plantaciones a productos como mandarina (por ej.
de las variedades Okitsu, Ellendale) para llegar a nuevos mercados.

Las inversiones fueron realizadas con el aporte de los socios, que veian en esto una
posibilidad de agregar y capturar valor. El proyecto captur6 el interés del Ministerio de
Desarrollo Social y del Ministerio de la Produccion de la provincia de Corrientes, que
facilitaron préstamos y subsidios a la Cooperativa (Altschuler, 2009). En enero de 2004
la planta de empaque propia comenzé a funcionar, empacando fruta para el mercado
interno y el externo, y por primera vez se exportd con marca propia.
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COOSANFRA se insertd dentro de los programas existentes para el desarrollo de la
actividad, como el “Programa de Reposicionamiento de la Citricultura Correntina”, que
involucra al Gobierno Provincial, al INTA, al SENASA, MCBA, y CFI. Esto permiti
comenzar a abordar aspectos como el mejoramiento de la calidad de la fruta; los procesos
de empaque; habilitacion de galpones y maquinarias; buenas practicas de manufactura; y
los procesos necesarios para insertarse en el negocio exportador.

Para el afio 2010 la Cooperativa se encontraba conformada por 25 socios, que poseen de
35 a 50 has. de citrus en promedio, representando un total de 1200 has. en produccion.
Se desarrollé un sistema de gobernanza interno con el objeto de equilibrar las relaciones
entre los asociados en términos de volimenes de produccion. En este sentido se disefio
un sistema de votos y cuotas que implica que cada miembro tiene el mismo poder de
decision en la cooperativa. A su vez, los productores de citricos asociados participan de
un precio justo, ya que cobra un costo fijo para el proceso y los servicios de
comercializacion. Al tratarse de un disefio organizacional de Cooperativa las ganancias
se re distribuyen entre sus asociados con lo cual los productores que forman parte de la
misma reciben dividendos al momento de la distribucion de los resultados.

Por otra parte, COOSANFRA desarroll6 un disefio organizacional alternativo a los
existentes en la zona. Si bien el formato asociativo fue a través de la Cooperativa, los
productores a partir de reuniones de trabajo cotidianas cambian el paradigma
productivista hacia un paradigma con vision de mercado. Esto permiti6 a los citricultores
no solo participar activamente de las decisiones estratégicas de la Cooperativa
(inversiones) sino también orientar sus estrategias individuales haciendo foco en el
mercado externo y sus requerimientos (en el marco de una grupal). En los sistemas
tradicionales el asociativismo se da de manera esporadica usualmente para para comprar
insumos o para vender mayor volumen. En este caso el cambio de mentalidad logrd
orientar a cada uno de los productores en mejoras tendientes a poder acceder a mercados
mas competitivos, llevando a cabo certificaciones e incluso reconversion de cultivos para
tal fin. Esto se puede observar en la figura 4 donde se ven las diferencias del sistema
tradicional de comercializacion de Citrus en Corrientes versus el nuevo paradigma
implementado por los productores a través de la Cooperativa.
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Figura 4: El Subsistema de Agronegocios de Citrus en Monte Caseros y su cambio
de paradigma

SISTEMA TRADICIONAL NUEVO PARADIGMA
@ :
A ST
\(C) T\ -
(o} ¢ = c = .
o\ /¢
(C: S (03 S > COOF’ST’\?TNA
EMPACADORES c (S C\ ¢ FRANCISCO .
MDO. INTERNO e & o
(&3 C c
j\; c\/c ¢ C
& c CC

INDUSTRIA
PROCESADORA

Fuente: Mogni et al., 2011

Bajo el sistema tradicional se evidencian mayores costos de transaccion. Esto se da
fundamentalmente por presencia de oportunismo por parte de los actores del sistema
sobre todo en cuanto a la informacién asimétrica relacionada a precios, estandares de
producto y requerimientos de mercado. La estructura de gobernancia mas usual es el
mercado spot no existiendo de manera masiva los contratos formales o informales que
disminuyan dichos costos de transaccion. Por lo tanto, el nuevo disefio organizacional y
cambio de paradigma permite mayor previsibilidad de precios para los productores,
estandares de producto y volumen para abastecer mercados externos y flujo de
informacion que bajan la incertidumbre y en consecuencia los costos de transaccion.

Con el fin de poder cumplir con la calidad exigida por los mercados internacionales en
cuanto a tipificacion, presentacion y acondicionamiento, se arma un plan de negocios en
un programa oficial de reintegros de inversiones Illamado ANR del PROSAP (Aportes No
Reembolsables del Programa de Servicios Agricolas Provinciales). Este plan de negocios,
presentado de manera conjunta, propuso inversiones en infraestructura de empaque, de
forma de poder ampliar la capacidad instalada y cumplir con los estandares de calidad
exigidos por los mercados externos. Esto tuvo un impacto directo en el ingreso de los
citricultores, ya que en ese momento sélo podian procesar el 30% de la produccion los
asociados (alrededor de 600 toneladas). De hecho, por cada tonelada adicional procesada
en la cooperativa, los citricultores obtuvieron hasta un 50% mas de precio que el promedio
de la region.

El proyecto se complemento con la instalacion de la segunda nave del galpon de empaque
con una camara de frio, una linea procesadora de fruta, un autoelevador y una
etiquetadora, entre otras maquinarias. La cooperativa, como persona juridica, gestiond la
solicitud ante PROSAP. Una vez aprobado el proyecto, cada socio aport6 su cuota parte
correspondiente para completar el 100% de las inversiones.
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Desde su creacién en 2002 a 2009 COOSANFRA duplico el volumen total empacado de
citricos (1750 tn a 3420 tn), y esperan que se duplique nuevamente para 2010 gracias a la
nueva capacidad instalada y las ventas programadas.

Luego se presentd un segundo plan de negocios colectivo que, a diferencia del primer
proyecto, solicitaron el ANR fue directo al citricultor para inversiones en sus chacras
particulares pero con el aval del grupo. Las inversiones no se destinarian a “activos de
uso colectivo”, sino a mejoras en cada una de las chacras para la mejora de la calidad de
la produccion final de cada uno. Los productores de citricos eran conscientes de que para
continuar creciendo era necesario que todos en conjunto mejoraran su performance
productiva ya que la incapacidad de cumplir con los estandares de calidad de los mercados
externos era una amenaza a las relaciones comerciales de largo plazo con compradores
de otros paises: “...el incremento de los niveles de procesamiento y exportacion va de la
mano de los clientes y el mercado. Las relaciones tienen una evolucion gradual: les
vamos enviando, aprueban nuestro producto, nos pagan, y renuevan su pedido. Es un
negocio de basicamente mucha confianza...” (palabras de Miguel Rosbaco).

El acceso a los mercados externos logra que el productor asociado a la cooperativa
obtenga un precio diferencial (superior) respecto del que obtendria comercializando su
produccion en el mercado interno. A su vez esta conectado de manera mas estrecha con
la demanda, es decir tiene informacion sobre nuevas tendencias de los consumidores
(demanda) pudiendo adaptar y mejorar su produccion para poder seguir compitiendo en
el mercado externo.
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6. CONCLUSIONES

Los sistemas agroalimentarios estdn atravesando constantemente fuertes cambios
producto de un escenario global turbulento. La dinamica de estos cambios y la
disponibilidad de recursos en relacién a la demanda han determinado que paises como los
de la Unidn Europea y economias emergentes asiaticas se conviertan en importantes
importadores de materias primas y alimentos.

Esto es una oportunidad para las empresas productoras de alimentos argentinas, dadas las
ventajas comparativas posicionan del pais. La estrategia competitiva més factible para los
productores, la industria, los distribuidores, de hecho, para toda la comunidad de
agronegocios, es desarrollar estrategias alternativas focalizadas en procesos colectivos
orientadas a satisfacer al consumidor global.

Desde una perspectiva global, COOSANFRA ha atravesado un fuerte proceso de
innovacion. La creacion de la cooperativa surge como un disefio de agronegocios
superador al prevalente en el SAG Citrus de Monte Caseros, permitiendo a los
citricultores crear y capturar mayor valor de su produccién. EI modelo es pionero en la
provincia y esta siendo replicado por otros citricultores: hay una iniciativa similar en la
ciudad de Mocoreta, en el mismo Departamento de Monte Caseros.

En miras al futuro, los miembros de la cooperativa se fijaron como objetivo continuar
fortaleciendo el sistema de coordinacion horizontal y de integracion vertical hacia
adelante, desde el origen hasta la venta del producto a los clientes en otros paises.
Continuar operando en el mercado interno se tornaba cada vez menos inviable, ante la
dificultad de competir con empresas operando con distintos niveles de estandares fiscales
como sanitarios y una alta intermediacion. Los puntos criticos a resolver estaban tanto a
nivel de produccion —manejo fitosanitario, calidad y cantidad de produccion—, de
infraestructura el de empaque y en fortalecer vinculos con compradores externos.

COOSANFRA resulté un cambio en el paradigma en el sistema del citrus correntino, a
partir de las nuevas tendencias de consumo de citricos a nivel global. El impacto se puede
observar a nivel institucional, organizacional, tecnoldgico y comercial los cuales se
enumeran en la tabla de la pagina siguiente:
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Tabla 3: Principales logros de COOSANFRA
Innovacion y resultados del ambiente institucional

e Contribucién a la incorporacion de la citricultura de Monte Caseros al circuito
fiscal formal

e Cumplimiento de estandares sanitarios demandados por los mercados externos.

Innovacién y resultados del ambiente organizacional

e Se observd una reduccion en los costos de transaccion dado que la Cooperativa
da certezas de precio, comparte informacion de los mercados y no se quiebran
contratos.

e Fortalecimiento del cambio de paradigma entre los citricultores, pasando de una
cultura individualista a la de trabajo en conjunto para lograr el bien comun de
su actividad y la region.

e EIl formato de trabajo reforzo las relaciones entre los productores, lo cual se
observa al asumir la responsabilidad de respaldar inversiones en chacras de
otros productores.

Innovacion y resultados del ambiente tecnoldgico

e Las inversiones en la planta de empaque permitieron tener una mayor capacidad
para tener mas volumen a fin de satisfacer una demanda sostenida del producto.

e Las inversiones a nivel de chacras contribuyeron a incrementar el volumen y
calidad de la produccion.

e El incremento de la capacidad instalada y las crecientes ventas, lleva a que
COOSANFRA requiera de mas producto para procesar el cual se absorbe
incentivando a los socios a tener que responder con mayor produccion.

Innovacion y resultados del ambiente comercial

e EIl redisefio de la estrategia comercial permiti6 que las exportaciones
representen el 70% del volumen total procesado (contra 28% en 2002).

e En 2008 la Cooperativa discontinud sus ventas en fresco en el mercado interno
y las exportaciones alcanzaron el 70% de la produccion procesada. El primer
destino de exportacién fue Paraguay, hoy es la Unidn Europea.

e EI restante 30% se comercializa via acuerdo preferencial de precios con la
industria procesadora (10%) o se devuelve al productor (20%).

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, el cambio de paradigma y las adaptaciones de COOSANFRA impactaron en:

e Incremento de la produccion de calidad exportable.

e Creacion y captura de valor por parte de los citricultores, a partir del foco en
mercados de alto valor y la reduccion de las ventas en el mercado interno (alta
incertidumbre)

e Fortalecimiento del espiritu cooperativista entre los asociados

e Externalidades positivas: incorporacion de agentes al circuito formal, creacion de
empleos a nivel local, incremento de los ingresos para la provincia.

El modelo es pionero en la provincia, y esta siendo replicado por otros productores (en la
localidad de Mocoretd): “...no nos damos cuenta del cambio que hemos generado; no
solo en nuestro caso, sino también en otros productores de citricos de la region (...) que
copian lo que su exitoso vecino hace...” (Angel A. Berta)
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ANEXO

Fotografia 1: Linea de empaque para exportacion de la Cooperativa San Francisco
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Fotografia 3: Citrus empacado para mercado externo
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Fotografia 5: La cooperativa empaca citrus para la marca de un comprador (Notar que la
informacion de la cooperativa y el origen del producto estd impreso en la caja)
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