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RESUMEN

En Per muchos de los pequefios productores de banano se han organizado en asociaciones y su
produccién tradicional de banano convencional esta siendo reemplazada por la produccion de
banano organico. Una de estas asociaciones es la de pequefios productores de banano organico de
Saman y Anexos (APPBOSA) que a partir del afio 2008 viene exportando su produccién sin
intermediarios e incrementando las cantidades exportadas cada afio. Esta ocupa el primer puesto
en el ranking de exportacion de banano orgénico de Perl. Teniendo en cuenta que todas las
asociaciones operan bajo el mismo ambiente institucional formal, surge como pregunta de
investigacion cudles han sido las fuerzas impulsoras de APPBOSA sobre las que se ha
apalancado el éxito de esta asociacion. El objetivo de este trabajo fue estudiar la relacion entre el
crecimiento de las exportaciones de banano organico de APPBOSA y los factores de los
ambientes organizacional, tecnolégico y comercial para identificar aquellos de mayor relevancia
sobre crecimiento exportador de la asociacion. La metodologia de trabajo utilizada fue el estudio
de caso simple incrustado, utilizando como tipo de investigacion la epistemologia
fenomenoldgica y combinando la investigacion cualitativa con la cuantitativa (mediante
encuestas). Se encuestaron 100 socios (24%) de la organizacién en base a un muestreo aleatorio
simple. Los resultados se procesaron a partir del software PC-ORD con herramientas de analisis
multivariado: Analisis de Componentes Principales (ACP) y el Anélisis de Cluster. Del anélisis
de las variables del ambiente organizacional surge que la transaccion entre el productor asociado
y APPBOSA esta alineada, existe dependencia bilateral y bajos costos de transaccion. Los
productores presentaron un reconocimiento positivo en torno a la variable del liderazgo y
conformidad en el precio y plazo de pago. En el ambiente tecnoldgico los asociados manifestaron
un alto impacto de la tecnologia implementada por APPBOSA, que les permitié posicionarse por
encima de la media tecnoldgica del subsistema de banano organico de Perd. En el ambiente
comercial, se caracterizd por dos estrategias: la diferenciacion y la segmentacion (mercado de
organico y comercio justo). Se encontr6 alta conformidad de los asociados en torno a las
decisiones comerciales tomadas por la asociacion. A partir del ACP se retuvieron los dos
primeros autovalores (F1: liderazgo y F2: estrategias comerciales) por acumular el 62,38% del
total de la varianza. Los indicadores de conformidad de precio y plazo de pago guardaron una
alta correlacion positiva con las estrategias comerciales y con la innovacion tecnoldgica. Se
concluye que las fuerzas impulsoras sobre las que se apalanco el éxito exportador de APPBOSA
tienen su base en la dependencia bilateral entre productores y Asociacién, donde con un objetivo
comun, innovaron y definieron estrategias comerciales acordes a un negocio de especialidad y
bajo un liderazgo marcado. De este modo, fue posible que pequefios productores alcancen
mediante la accion colectiva, a ubicar su producto en el mercado externo.

Palabras clave: Banano organico, pequefios productores, liderazgo, transaccion, innovacion
tecnoldgica, estrategias comerciales, exportacion, fuerzas impulsoras y APPBOSA.

Xi



ABSTRAC:

In Peru many of the small banana producers have organized themselves into associations and
traditional production of conventional bananas is being replaced by the production of organic
bananas. One of these partnerships is to small producers of organic bananas Saman and Annexes
(APPBOSA) which since 2008 has been exporting its production without intermediaries and
increasing export quantities each year. This ranks first in the ranking of export of organic bananas
from Peru. Given that all associations operate under the same formal institutional environment,
research question arises as what have been the driving forces APPBOSA on which leveraged the
success of the partnership. The objective of this work was to study the relationship between the
growth of exports of organic bananas APPBOSA and factors of organizational, technological and
commercial environments to identify those most relevant for export growth of the association.
The working methodology used was the simple case study embedded using such research as
phenomenological epistemology and combining qualitative with quantitative research (through
surveys). 100 members (24 %) of the organization based on a simple random sampling were
surveyed. The results were processed from PC -ORD software for multivariate analysis tools:
Principal Component Analysis (ACP) and Cluster Analysis. The analysis of the organizational
environment variables appears that the transaction between the associate producer and
APPBOSA is aligned, there is bilateral and low transaction costs dependency. The producers had
a positive recognition around the variable of leadership and compliance in the price and payment
term. In the technological environment partners expressed a high impact of the technology
implemented by APPBOSA, which allowed them to position themselves above the average of the
subsystem technology of organic bananas from Peru. In the business environment, it
characterized by two strategies: differentiation and segmentation (market for organic and fair
trade). High compliance of partners around the business decisions taken by the association found.
From the first two eigenvalues ACP (F1: leadership and F2: commercial strategies) were retained
by accumulating 62.38 % of the total variance. The indicators consistent price and payment term
kept a high positive correlation with the business strategies and technological innovation. It is
concluded that the driving forces on the export success is leveraged APPBOSA are based on the
bilateral dependence between producers and association, where a common goal, innovated and
defined business strategies chords a specialty business and under a strong leadership. Thus, it was
possible to reach small farmers through collective action, to locate your product in the foreign
market.

Keywords: Organic bananas, small producers, leadership, transaction, technological innovation,
business strategies, export, driving forces and APPBOSA.
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CAPITULO I:

1.1. Planteo del problema:

1.1.1. El rol del pequeiio productor en los mercados globalizados:

La capacidad de adaptacion frente a las perturbaciones es uno de los problemas centrales en la
organizacion econémica, mientras que la capacidad de coordinacion es el gran problema de la
gestion (Williamson, 1999). Zylbersztajn (1996) identifica como grandes perturbaciones con
impacto sobre el sistema agroalimentario, a la globalizacién y creacién de grandes blogques
econdmicos, a la concentracion economica y el consecuente desarrollo de fuertes polos de poder
de mercado, a los cambios en la vida cotidiana, en los habitos de los consumidores y las
crecientes exigencias en seguridad y salubridad alimentaria. EIl escenario competitivo constituye
una creciente fuente de altas perturbaciones (Ordéfiez, 1998).

A nivel mundial el aumento de los precios de las materias primas ha puesto en evidencia la
vulnerabilidad de la oferta de alimentos frente a los cambios globales y ha conferido caracter de
urgencia al desafio de alimentar a una poblacion creciente bajo limitaciones ambientales cada vez
mas severas. La globalizacion impacta sobre los pequefios agricultores exponiéndolos
directamente a la inestabilidad de precios y las exigencias del mercado, las que constituyen
maultiples riesgos para su economia (Vorley et al, 2013). Los cambios en la demanda de los
consumidores han abierto oportunidades para la especializacion de los pequefios productores. La
preocupacion creciente por el tipo de alimento que se consume es un ejemplo de esto. Muchos
consumidores prefieren productos respetuosos con el medio ambiente y beneficiosos para la salud
(Aguilar, 2005).

La mejora de la competitividad a través de economias de escala, el aumento en tamafio para
enfrentar el poder de mercado del comprador, la posicion monopdlica para manejar a los
proveedores: todos estos factores han sido explicados. Resulta dificil entender por qué y como un
conjunto de pequefias unidades de produccion se las arregla para sobrevivir en el contexto de
globalizacién actual en el que sus compradores y las compafiias que producen productos
sustitutos se fusionan rapidamente para convertirse en grandes firmas (Barjolle y Chappuis,
2001).

A nivel mundial la agricultura continda siendo una historia de pequefias propiedades agricolas
donde 500 millones de unidades de menos de dos hectareas de superficie producen una parte
importante del alimento mundial (Vorley et al, 2013). Aproximadamente 2.200 millones de
personas contintan ligadas a la agricultura en pequefia escala. Estos equivalen a la tercera parte
de la poblacion mundial (Singh, 2012). Frente a este escenario, aparecen nuevos desafios que los
pequefios productores deberan enfrentar para poder reducir los costos que se derivan del
intercambio de sus productos en los mercados.

Commons (1931) fue el primero en hacer notar que, si el propdsito es explicar modos alternativos
de organizacion, la unidad fundamental del andlisis econdmico debe ser la transaccion. Coase
(1937) considero luego la firma y el mercado como modos alternativos de organizacion para las
transacciones. En este sentido, Williamson (1996) menciona que la transaccion es la unidad
micro analitica de analisis en la economia de costos de transaccion y Zylbesztajn (1996) define a
los sistemas de agronegocios como un cluster de transacciones, entendiendo a la transaccién
como el intercambio de derechos de propiedad.



La Economia de los Costos de Transaccion (ECT) plantea formas alternativas de resolver las
transacciones, es decir, formas alternativas de estructuras de gobernanza que van desde el
mercado hasta la firma (o integracién vertical) pasando por estructuras hibridas o contratos
(Williamson, 1996).

En relacion al sistema de agronegocios del banano, existen en el mundo dos subsistemas, el
banano convencional y el banano organico. ElI comercio del banano convencional esta
concentrado en compafias multinacionales que le otorgan al mercado mundial una estructura
oligopdlica. Por lo tanto, una caracteristica fundamental del comercio mundial del banano es el
papel que en él desempefian las empresas multinacionales, dado que cinco compafiias controlan
el 75% del comercio mundial de banano. Estas son: Chiquita, de Estados Unidos (26%), DOLE,
de Estados Unidos (25%), del Monte, de México (8%), Noboa (8%) y Fyffes, de Irlanda (8%)
(SEA et al, 2007).

En cuanto al subsistema de banano organico, la produccion mundial involucra a pequefios
productores y grandes empresas multinacionales como DOLE (Standard Fruit Co), Fyffes y otras
(Ministerio de comercio exterior y turismo — Per(, 2011). Los pequefios productores a nivel
mundial estdn cambiando sus cultivos convencionales por organicos, para poder ingresar a
mercados especializados y obtener mayores beneficios.

Es poco probable que las organizaciones de pequefios productores ingresen a mercados de
productos convencionales porque no contribuye a una forma de subsistencia sostenible. Es més
probable que los pequefios productores ingresen a mercados especializados, ya que estos
contribuyen a mayores ganancias, teniendo en cuenta la especificidad de sus productos. Entre
estos mercados especializados se encuentran el de productos organicos y del comercio justo.
Ambos responden a las nuevas exigencias de los consumidores (Helling y Higman 2002).

Los consumidores exigen el monitoreo de la calidad sobre una base ex ante en lugar de una base
ex post. Como resultado de ello, se hace mayor hincapié en la certificacion por sobre el muestreo
de los productos organicos (Helling y Higman 2002). La certificacion de productos organicos
es la manera en la que un pequefio productor puede asegurar a quienes compran sus
productos, que éstos son producidos bajo normas de produccidn organica reconocidas, tanto en
el ambito nacional como internacional. La certificacion marca la diferencia entre la
comercializacion de un producto organico y un producto cultivado en forma convencional
(Saborio y Delgado, 2002).

El comercio justo ‘‘Fairtrade’’ es una estrategia para la reduccion de la pobreza y el desarrollo
sostenible. Su principal propdsito es crear oportunidades para pequefios productores y
trabajadores que hayan sido marginados o colocados en una situacién econémica desventajosa
por el sistema comercial convencional. Y de esta manera ayudarles a superar las barreras hacia el
desarrollo (Fairtrade International, 2013).

En este nuevo escenario mundial, los pequefios productores de banano estan ingresando a
mercados especializados de produccién organica y de Comercio Justo (Helling y Higman 2002).
Estos optan por estos tipos de mercados, orientados por la demanda mundial de productos
saludables y que los consumidores se estan sensibilizando con la forma de produccion, evitando
injusticias en la comercializacion. Sin embargo, la comercializacion de bienes con altos activos
especificos suele elevar los costos de transaccion (Williamson, 1996).



Williamson (op.cit.) sefiala que para reducir los costos de transaccion se debe seleccionar la
estructura de gobernanza més eficiente en base a los atributos de la transaccion: la especificidad
de activos, la frecuencia y la incertidumbre. Los costos de transaccion son los costos ex — ante
de una negociacién y los costos ex — post de la mala adaptaciéon y ajuste que surgen en los
desvios de la ejecucion de un contrato como resultado de las omisiones, errores y perturbaciones
no anticipadas.

La especificidad de activos es el determinante principal en la eleccion de la estructura de
gobernanza. Se entiende por especificidad de activos, aquellos activos que no pueden ser
reutilizados sin una sensible pérdida de valor. Cuanto méas especifico sea un activo, mayor sera el
riesgo, su pérdida de valor y costos de transaccion. Las grandes inversiones en bienes durables,
activos altamente especificos que no pueden ser reutilizables, determinan entonces mayores
riesgos y costos de transaccion. La especificidad de activos crea situaciones de dependencia del
recurso y dependencia bilateral lo cual complica las relaciones contractuales (Williamson 1996,
citado por Ordéfiez 2009).

La frecuencia de la transaccion es uno de los atributos que predetermina la eleccion de la
estructura de gobernanza en base al grado de conocimiento que las partes poseen entre si. A
mayor frecuencia de transaccion, se generan procesos de creacion de confianza y prestigio que en
la continuidad crean compromisos creibles y reduce los costos de transaccion (Williamson 1996,
citado por Ordéfiez 2009).

La incertidumbre es el desconocimiento de los eventos futuros y tiene tres aspectos: la
incertidumbre ligada a lo contingente, la incertidumbre ligada a la falta de comunicacién y la
incertidumbre debida a situaciones de comportamiento en relaciones de interdependencia. Este
ultimo caso es considerado relevante en la eleccion de la estructura de gobernanza pues esta
relacionada con la opcion de integracion vertical (Williamson 1996, citado por Ordéfiez 2009).

En ese sentido, Orddiiez (2009) menciona que en la tarea de disefiar e implementar estructuras de
gobernanza, de bajo costo para administrar las transacciones, es clave el alineamiento de las
transacciones, la gobernanza, la estrategia de negocios con el ambiente institucional y las
acciones de los individuos.

Asimismo, Williamson (1988) menciona que las transacciones que difieren en sus atributos, se
alinean con estructuras de gobernanza que varian en sus costos y competencias, lo cual
resulta en un determinado costo de transaccion (bajo costos). Lo comun es que a medida en
que se incrementa la especificidad de activos (que genera la dependencia bilateral) y a medida
que ganan peso las perturbaciones (que alejan a las partes del contrato), aumenta la necesidad de
adaptacion cooperativa. Una respuesta eficiente de la gobernanza ante la mayor necesidad de
adaptacion cooperativa consiste primero en alejarlas transacciones de los mercados de contado y
Ilevarlas mas hacia el lado de la organizacion hibrida y, si ain no se satisfacen las necesidades de
una mayor coordinacién, hacia el plano de las jerarquias.

En relacién al banano convencional y el organico, el activo especifico es la perecibilidad de la
fruta, sin embargo en el banano organico se observa otras especificidades como las
certificaciones organicas. La incertidumbre en este tipo de produccion esta en parte ligada al
contexto donde se ejercen las transacciones. Este contexto estd regido por el ambiente



institucional de cada pais, su sistema legal y su cultura y costumbres (ambiente institucional
formal e informal, respectivamente).

North (1990) sefiala que las instituciones fueron creadas por el hombre para imponer orden y
reducir la incertidumbre en la transaccién, es asi que las instituciones son el marco para el
intercambio, ante un escenario de baja seguridad juridica, aumentan los costos de
transaccion. Las instituciones son las reglas de juego formales e informales que dan marco a la
interaccion de agentes econdmicos. Las reglas formales son las leyes, decretos resoluciones y
normas, y las reglas informales constituyen todo el marco cultural, habitos y costumbres. Ambas
reglas siempre van juntas.

Ordoiiez (2009) menciona que la accién colectiva constituye la Unica alternativa frente al poder o
dominio de mercado. Del mismo modo, Markelova y Meinzen (2009) afirman que al actuar de
manera colectiva, los pequefios productores podran reducir los costos de transaccion para los
intercambios comerciales, obtener la informacion comercial necesaria, asegurar el acceso a
nuevas tecnologias y aprovechar los mercados de més alto valor. La accion colectiva disefia
mecanismos que permiten asegurar, con el menor costo posible, que el comportamiento
individual de los pequefios productores siga las reglas establecidas (Sauvée, 2002). Una forma de
organizacion colectiva es la representacion por medio de entidades o asociaciones (Sastre, 2012).
Es en este punto donde cobran importancia las asociaciones de productores. Estas tienden a dar
respuesta a las expectativas de los pequefios productores agricolas: precios mas altos, mercados
mas estables y asistencia en caso de problemas de negocios urgentes, incluidos los préstamos mas
convenientes (Vorley et al, 2013).

Frente a este escenario, los pequefios productores de banano organico a nivel mundial intentan
adaptarse mediante formacion de asociaciones en un trabajo colectivo. Soto (2011) sefiala que el
primer exportador de banano organico es Ecuador, el segundo Republica Dominicana y el tercero
es Per.

No obstante, la organizacion mediante asociaciones, no siempre da respuesta efectiva al
problema. Seguin la FAO (2004) en la principal zona productora de banano organico de la
Republica Dominicana (Azua), el 80 por ciento de la produccién esta en manos de productores en
pequefia escala, cada uno con 1,25 hectareas en promedio. La mayoria de los agricultores estan
organizados en asociaciones, pero aun asi, encuentran dificultades para crecer en forma
sostenible.

Los nuevos modelos de “negocios inclusivos” se concentran en la incorporacion de los pequefios
productores agricolas a las cadenas de valor. Esto depende normalmente de que los agricultores
formen cooperativas u otras organizaciones formales, frecuentemente promocionadas por las
empresas modernas como el mejor tipo de socios, incluidas las empresas pequefias y medianas
(PyME), asi como las grandes empresas transnacionales que buscan garantizar la oferta. En
cuanto a las PyME que desean aprovechar nuevas oportunidades de negocios, se cree que invertir
en los proveedores de las pequefias propiedades agricolas aumenta la competitividad en los
mercados de caracter exigente (Murphy, 2010).

Barjolle y Chappuis (2001), al abordar formas alternativas de insercion de pequefios productores
en el mercado formal de los quesos especiales como el Gruyere, concluyeron que los acuerdos
colectivos sobre calidad, los contratos modelos y la gestion de abastecimiento tienen impacto
directo sobre los costos de transaccion de las empresas. Afirman que estos acuerdos permiten a
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un gran numero de pequefias empresas sobrevivir en un contexto de creciente competencia. Aun
si las empresas mismas no son competitivas, parece que el sistema en general si lo es. En efecto,
los acuerdos colectivos negociados entre los representantes de las empresas de todos los niveles
de la cadena de abastecimiento contribuyen a la reduccién de los costos de transaccion globales o
agregados de ésta. A su vez, encontraron que las decisiones colectivas que se tomaron dentro del
cuerpo interprofesional a través de un proceso de negociacion multilateral tuvieron influencia
positiva y directa sobre las relaciones bilaterales entre los productores.

Los pequefios productores de banano organico a nivel mundial intentan coordinar colectivamente
desde la produccion hasta la comercializacion, mediante asociaciones que los representen. El
Comercio Justo les impulsa a seguir con la etapa de la comercializacion, con la norma destinada a
la venta de la fruta en valor FOB (FLO, 2006).

Ordofiez (2009), indica que existen dos formas de coordinacion: la coordinacién horizontal y la
coordinacion vertical y en general, los procesos de coordinacion horizontal apuntan a economias
de escala y los procesos de coordinacion vertical apuntan a economias de especializacion.
Ademas, Ordofiez (op. cit.) sefiala que el subsistema estrictamente coordinado (SSEC) es una
forma hibrida de gobernanza con alta capacidad de adaptacion frente a grandes perturbaciones y
cuando los niveles de especificidad son también altos. El subsistema estrictamente coordinado
(SSEC) constituye una concepcion de la firma ampliada de Coase donde se determina la
asignacion de los recursos que va mas alla de los limites originales de la propia firma,
extendiendo su influencia a un subsistema delimitado por su propia capacidad de coordinacion.

En muchos paises a nivel mundial, surgen varias organizaciones de pequefios productores de
banano organico, los cuales estan ingresando a mercados especializados como organico y de
Comercio Justo. Uno de estos paises es Peru, el cual es el tercer exportador a nivel mundial
de banano organico con una participacion del 18% del volumen comercializado. Si bien aun
posee un bajo nivel de participacion, la tasa de ésta presenta un crecimiento acelerado del 20% en
los ultimos tres afios. También ocupa el tercer puesto en la produccion mundial de banano
organico, dado que este producto de especialidad es exclusivo para la exportacion (Soto, 2011y
Comtrade, 2011).

1.1.2. La produccién de banano organico en Peru:

En Peru, la produccion de banano es dirigida por empresas transnacionales y organizaciones de
pequefios productores, siendo mas importante la produccién de banano organico. EI banano
organico de Peru es considerado un producto bandera, siendo el sustento econémico de mas de
100 mil productores y originando puestos de trabajos directos e indirectos para miles de personas.
La produccion de banano organico registré en el 2002 un aporte del 3 % de la produccién
agropecuaria (MAXIMIXE, 2003).

La produccién de banano organico de Per( se inicié en 1998 cuando el Ministerio Nacional de
Agricultura impulsa el programa de banano orgéanico (Ministerio de comercio exterior y turismo
— Per0, 2011). Con la ayuda del Estado peruano y empresas agroexportadoras extranjeras, los
productores de banano convencional desarrollaron estrategias de reconversion de cultivo por
fracciones de hectareas. Este cambio fue incentivado por la creciente demanda de banano
organico en los paises de Estados Unidos, la Union Europea y Japon. Ademas, la mayoria de los
productores de banano convencional utiliza las posibilidades de acceso al mercado internacional
como respuesta a las malas condiciones de precio en el mercado nacional. Cabe resaltar que el
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banano organico es un producto diferenciado (en relacion al producto convencional), por la forma
de produccion, genera valor agregado y se dirige a un nicho especifico de mercado (Fairlie,
2008).

La produccién de banano organico peruano se localiza en las zonas norte del pais en las regiones,
Piura, Tumbes, Lambayeque y La Libertad, donde existen aproximadamente 6.500 hectéreas
certificadas (81% concentradas en Piura). Esta produccion tiene por destino el mercado
internacional (Garcia, 2013 y Vega, 2013). El Perd cambié la produccion convencional de
banano por la produccion organica e innové tecnolégicamente.

Se considera a la innovacién como el motor del desarrollo econdmico y del cambio estructural
de un pais, ya que es un proceso que va mas alld de las turbulencias macroeconémica y
fluctuaciones de la demanda y que lleva a la economia a romper con su antiguo paradigma
(Schumpeter 1912, citado por Estrada y Heijs 2003). La innovacion tecnoldgica es un proceso
tanto material como social, en el cual se aplican conocimientos adquiridos por diversas vias y se
toman decisiones sobre el manejo de la unidad productiva. Este proceso requiere del aprendizaje
por el intercambio espontaneo u organizado de conocimientos entre agricultores, como también
directa o indirectamente, con el personal técnico y cientifico. Su finalidad es mejorar, cuantitativa
o cualitativamente, la produccion (Samper 2004, citado por Pedroza 2010).

Constantemente el proceso tecnoldgico ha tenido un gran impacto sobre la eficiencia econdémica
y ha sido reconocido desde siempre en la historia del pensamiento econémico. Sin embargo,
recientemente se ha reconocido que el proceso tecnolégico es un elemento mas integrante del
progreso enddgeno de crecimiento y desarrollo de un pais (Estrada y Heijs, 2003). El Pert ha
tenido un fuerte impacto con la incorporacion de tecnologias para la produccién de banano
organico, reflejandose este incremento constante en las exportaciones de este producto de
especialidad.

Porter (1990) menciona que la prosperidad nacional de un pais se crea y no se hereda. No surge
solo de los dones naturales, de su mano de obra, de sus tipos de interés o del valor de su moneda,
como afirmaba con insistencia la economia clasica. El autor menciona que la ventaja competitiva
se crea y se mantiene a través de un proceso muy localizado. Algunas innovaciones crean
ventajas competitivas porque captan una oportunidad de mercado totalmente nueva y sirven
a un sector de mercado del que otros han hecho caso omiso. Cuando los competidores
responden con lentitud, tal innovacién proporciona ventaja competitiva.

Como se menciond en la seccion anterior, el Peru se ubica como el tercer exportador mundial
de banano organico, con un volumen de exportacion de 79,8 mil toneladas en el afio 2009
(Grafico 1), y con una participacion estimada de 18% (Soto, 2011). En el afio 2013 se exportaron
123,9 mil toneladas (Operatividad Aduanera — SUNAT, Peru) (Grafico, 1.1).



Gréfico 1. 1: Evolucidn de la exportacién de banano organico de Pert 1998 — 2013 (Toneladas)
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Operatividad aduanera, SUNAT 2013.

Perud desde el afio 2000 exporta banano organico y ha tenido un crecimiento constante de sus
volumenes y sus valores FOB, pasando de exportar 755 toneladas a 123.889 toneladas desde el
afio 2000 al afio 2013 respectivamente, reportando un incremento del 16,4 mil % (Sunat, 2013).

A principios del afio 2000, los productores eran simplemente proveedores de fruta para las
empresas exportadoras, sin mayor participacion en las decisiones y sin tener acceso a la
informacion sobre precios y comportamientos de mercados. Es decir, las grandes empresas tenian
el control del mercado y eso provocd bajos precios, desencadenando malestares de los
productores, en general pequefios, los cuales tomaban medidas de luchas, paros y bloqueos, pero
sin conseguir ningun resultado favorable (CEPIBO, 2014). Los actores en ese periodo, eran los
pequefios productores individuales y las grandes empresas transnacionales; y la relacion se daba
mediante a contratos individuales, los cuales en algunas ocasiones las empresas transnacionales
incumplian.

En este escenario, los pequefios productores de banano organico del Valle del Chira intentaron
adaptarse mediante la formacion de asociaciones (Vargas, 2011). El 5 de febrero del afio 2003,
nace una organizacion, de primer orden denominada Asociacion de Pequefios Productores de
Banano Organico de Saman y Anexos (APPBOSA), conformada por 97 pequefios productores
que han crecido hasta llegar a los 420 asociados en 2014 (APPBOSA, 2014).

1.1.3. Organizaciones colectivas de produccién de banano organico en el Valle del Chira
(Piura — Peru):

En el mismo afio 2003 se formd la primera organizacion de segundo orden denominada
Central Piurana de Banano Organico (CEPIBO), la cual estuvo conformada por pequefias
asociaciones (CEPIBO, 2014). Sin embargo, no todas las asociaciones que se formaron lograron
perdurar en el tiempo; algunas se separaron de la Central. No se encuentran estudios que
identifiquen las causas por las cuales la mayor parte de la asociaciones de productores de banano
organico de Perl no han alcanzado un desarrollo sostenido, por lo que se desconocen los
fundamentos del estancamiento o retroceso de éstas.



Algunas organizaciones, bases de CEPIBO, que ya habian logrado su inscripcion ante Fairtrade
Labelling Organizations (FLO), estaban en desacuerdo con la iniciativa, de representacion por
parte de la central que los representen ante la FLO. Estas posiciones encontradas, mas la
desconfianza por ser una central de organizaciones nueva y con escasos recursos, frente a
empresas agroindustriales extranjeras con amplia experiencia, debilitaron la organizacion,
motivando que algunas de sus bases opten por separarse de CEPIBO. A pesar de ello a la central
se le unieron otras asociaciones y continué implementando sus certificaciones, logrando exportar
en el afio 2008 (CEPIBO, 2014).

En el afio 2005, se crea la Red de Pequefios Productores de Comercio Justo (REPEBAN), con
una clara vocacion empresarial, agrupando a siete asociaciones de productores y siendo una de
estas la Asociacion de Pequefios Productores de Banano Orgéanico de Saman y Anexos
(APPBOSA). La REPEBAN se convirtio en la principal central de productores de banano
organico del pais, responsable del 65% de la exportacién de banano organico a través de
grandes empresas exportadoras (Rodriguez, 2010).

APPBOSA, es una de las asociaciones que lidera REPEBAN con comercio justo (més de la
mitad del total de exportaciones peruanas), y la cual facilitd la integracion en la cadena de valor
de pequefios productores (APPBOSA, 2011).

Las exportaciones de banano organico de APPBOSA crecieron aproximadamente 10 veces en
cantidad, entre 2009 y 2013 pasando de 1.086 toneladas a 11.681 toneladas, superando en
volumen exportado a CEPIBO. APPBOSA, desde el 2012, es la primera empresa en el
ranking exportador de Peru (Revista Agraria, 2014).

Gréfico 1. 2: Evolucion de las exportaciones de APPBOSA y de CEPIBO para el periodo 2008 —
2013 (Toneladas)
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Revista Agraria, 2014.

Como se ve en el gréafico 1.2, entre el afio 2012 y 2013 APPBOSA, logra superar en voliumenes
de exportacion a CEPIBO. En el afio 2013 se observa una disminucion en las exportaciones
debido a la plagas de “mancha roja” y “pulgén” que dafiaron la produccion de banano organico
de Peru (Diario la republica, 2013).



Orddfiez (2009) menciona que los fuertes liderazgos influyen en los procesos de accion colectiva
y solo un modelo mental colectivo constituye la alternativa frente al poder o dominio de mercado.
Ademas, Orddiiez (op. cit.) sefiala que el liderazgo estratégico constituye la clave de la capacidad
de coordinacion en un subsistema estrictamente coordinado (SSEC). El liderazgo se
conceptualiza como el hecho de influir en otras personas. Es el ejercicio de la autoridad para que
la gente, ya sea en grupo grande o pequefio, se oriente para conseguir una meta en comun
(Serrano y Rincon 2003, citados por Lopez 2013). Un lider no solamente debe delegar funciones
sino que debe expandir el poder hacia otros, ser humilde y considerarse sustituible (Noriega,
2008).

FIDA (2013), sefiala como ejemplo un caso en Santo Tomé y Principe - Africa, donde los
pequefios productores que cultivan cacao, café y pimienta se han organizado en 78 asociaciones
principales y 4 cooperativas de exportacion, lo que les permite producir un mayor numero de
productos de mejor calidad que pueden obtener la certificacion de productos orgénicos o de
Comercio Justo. Luego establecieron una alianza con la empresa de chocolate francesa Kaoka.
Mediante dicha alianza les brindaron conocimientos técnicos y comerciales y acceso a los
mercados europeos a los pequefios productores organizados y, al mismo tiempo, se les
compraban granos secos de cacao a buen precio, en funcion de contratos negociados. Gracias a
esta fructifera colaboracion, se formaron otras tres alianzas con Malongo y Hom&Ter, de Francia
y con Café Direct, del Reino Unido, a través de las cuales el cacao de Comercio Justo y el café y
la pimienta orgéanicos se exportaron a Europa. Estas innovaciones comerciales que realizaron los
pequefios productores de Africa les permitieron ingresar a los mercados Europeos.

La Fundacion de Chile (2013) considera que la innovacion comercial se refleja en las
estrategias comerciales como los planes para llevar productos al mercado y sobrevivir en el
tiempo. Sin un plan, facilmente se puede perder el rumbo y perder el negocio. Su principal
caracteristica es combinar herramientas que permiten llegar al mercado que se busca y se desea.
Para elaborar una estrategia comercial, se supone que estan definidos los temas mas amplios y
prioritarios como son: la razén de ser del negocio, los objetivos generales y de largo plazo que se
espera alcanzar, etc. Ademas, CEMEX (2011) sefiala que un elemento clave de la estrategia
comercial es ampliar la demanda de productos mas selectos de alta especialidad. Estos productos
ofrecen diversas ventajas: satisfacen necesidades muy especificas del cliente; fortalecen la lealtad
a la marca; y gozan de un premio en el precio.

En Africa 5.500 pequefios agricultores disfrutan de un acceso estable a mercados especializados y
exportan mas de 600 toneladas de productos de calidad cada afio, por los que obtienen buenas
rentabilidades. Ademas, mediante alianzas directas entre los importadores y los pequefios
productores, lograron un alto grado de desarrollo comunitario y el progreso de los cultivadores de
cacao Yy sus familias (FIDA, 2013).

Asimismo, FIDA (op. cit.) comenta que si los pequefios agricultores tuvieran un apoyo eficaz,
podrian aumentar su productividad, incluso ante el cambio climatico y la degradacion ambiental.
Esto permitiria aportar una importante contribucién a la demanda de alimentos a nivel mundial,
porgue se estima que serd necesario incrementar el 60% de la disponibilidad de alimentos para el
afio 2050 en el mundo.



En base a lo expuesto queda de manifiesto que las asociaciones no en todos los casos han
permitido resolver la problemaética en torno a la insercion sostenible de los pequefios productores
de alimentos en el mercado formal. Peru es el tercer exportador mundial de banano organico, y
dentro de los actores de este agronegocio, APPBOSA cumple un rol muy importante, mostrando
un crecimiento exportador sostenido y mejor desempefio respecto a otras asociaciones que
también participan de este negocio, pero se desconocen los fundamentos del nivel de desempefio
y los logros de esta asociacion para la comercializacion del banano organico. Por lo tanto, se
considera relevante conocer cuales han sido las fuerzas impulsoras de APPBOSA que
permitieron que se adapte al nuevo escenario mundial, mostrando el mayor posicionamiento e
insercion comercial dentro de las asociaciones de productores de banano organico en el Perd.
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1.2. Objetivos:

Dado que todos los actores involucrados en el negocio de banano organico en Per( poseen como
denominador comdn el mismo ambiente institucional formal, se considero relevante estudiar
cudles han sido las fuerzas impulsoras mas importantes desde el ambiente organizacional,
tecnoldgico y comercial que han posibilitado el crecimiento exportador de APPBOSA en relacion
a las otras asociaciones que se dedican a la misma actividad. Es en este sentido, quedan definidos

el objetivo general y los objetivos especificos.

1.2.1. Objetivo general:

o Estudiar la relacion entre el crecimiento de las exportaciones de APPBOSA vy los
factores correspondientes al ambiente organizacional, tecnoldgico y comercial, con la
finalidad de dilucidar aquellos sobre los que se apalancé el crecimiento exportador de
esta asociacion (APPBOSA).

1.2.2. Objetivos especificos:

1.2.2.1.0bjetivo especifico 1: Describir el subsistema de banano organico de Perd, en el
cual se enmarca el trabajo de la asociacion (Con la descripcidon del ambiente
institucional no se espera un resultado especifico sin embargo otorga un marco
referencial para la investigacion).

1.2.2.2.0bjetivo especifico 2: Introducir al caso de APPBOSA e identificar los principales
hitos en su evolucién en el ambiente organizacional, en el tecnoldgico y en el comercial
con influencia en el posicionamiento de la asociacion.

1.2.2.3.0bjetivo especifico 3: Dilucidar y describir los principales factores impulsores
desde el ambiente organizacional que favorecieron en la insercién comercial de la
asociacion.

1.2.2.4.0bjetivo especifico 4: Describir y analizar los principales factores impulsores
desde el ambiente tecnolégico con influencia en el éxito de la asociacion.

1.2.2.5.0bjetivo especifico 5: Describir los principales factores impulsores desde el
ambiente comercial que favorecieron en el éxito de la asociacion.

1.2.2.6.0bjetivo especifico 6: Identificar los diferentes grupos de productores que se
originan a partir de la combinacion y el peso relativo de cada uno de los factores
analizados en los objetivos anteriores.
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1.3. Hipdtesis:

La accion colectiva es una premisa para hacer frente al poder y dominio de mercado (Ordofiez,
2009), sobre todo cuando se trata de pequefios productores de alimentos. A su vez, el liderazgo es
clave para lograr objetivos colectivos (Noriega, 2008). En base a estas afirmaciones, surge la

siguiente hipotesis de investigacion:

1.3.1. Hipébtesis general:

El posicionamiento de APPBOSA, reflejado en el crecimiento sostenido de las
exportaciones de banano organico, se apalancé en los bajos costos de transaccion
derivados del nivel de coordinacién, del liderazgo de la gerencia y del disefio de las
estrategias comerciales innovadoras de APPBOSA.

1.3.2. Hipébtesis especificas:

1.3.2.1.Hipotesis especifica 1: Entre APPBOSA y sus socios se establecio una relacion de
dependencia bilateral beneficiandose ambas partes y obteniendo una transaccion alineada
y con bajos costos de transaccion.

1.3.2.2.Hipodtesis especifica 2: APPBOSA favorecid en sus socios el proceso de
innovacion tecnoldgica posiciondndolos por encima de la media tecnoldgica en la
produccion de banano orgéanico.

1.3.2.3.Hipdtesis especifica 3: APPBOSA se apalancO en estrategias comerciales
innovadoras para alcanzar al mercado externo.

1.3.2.4.Hipdtesis especifica 4: El liderazgo de la gerencia y el disefio de estrategias
comerciales innovadoras fueron los principales factores impulsores del éxito exportador
de APPBOSA.
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1.4. Metodologia:

1.4.1. Introduccion:

El siguiente trabajo, se realizd6 mediante la metodologia de estudio de caso simple incrustado.
Cada vez cobra mayor importancia el estudio de caso como metodologia para llevar adelante
investigaciones en el area de las Ciencias Sociales, y méas especificamente, en el area de los
Agronegocios. Los estudios de caso no permiten generalizaciones estadisticas sino que las
generalizaciones que proporcionan son analiticas. Es decir, permiten ampliar y generalizar teorias
y no enumerar frecuencias (Dulce, 2014).

El estudio de casos es una manera solucionar problemas reales, ya que la recopilacion de datos se
obtiene directamente de los involucrados en el problema. Como sefiala Yin (1981), el estudio de
caso surge como método potencial de investigacion cuando se desea entender un fendmeno social
complejo. Tal complejidad presupone un mayor nivel de detalle de las relaciones dentro y entre
los individuos y organizaciones, y de sus intercambios con el entorno.

Yin (1994) presenta una matriz donde considera cuatro tipos de disefios de estudios de casos

(Cuadro 1.1). Las diferentes modalidades de la investigacion son funcion del nimero de casos, de
la o las unidades de analisis consideradas y de la asociacion con otros métodos.

Cuadro 1. 1: Disefios de estudio de casos

Unidad de analisis /caso | Disefio de caso Unico |Disefio de caso multiple
Global(unidad simple de
analisis)
Inclusivo(unidades
mdaltiples de analisis)

Tipo 1 Tipo 3

Tipo 2 Tipo 4

Fuente: Yin ,1994.

e Tipo 1. Caso simple, disefio holistico. El estudio se desarrolla sobre un solo objeto, proceso
0 acontecimiento, realizados con una unidad de andlisis.

e Tipo 2. Caso simple, disefio incrustado. El estudio se desarrolla sobre un solo objeto,
proceso o acontecimiento, utilizando dos 0 mas unidades de analisis.

e Tipo 3. Caso multiple, disefio holistico. Se persigue la replicacion ldgica de los resultados
repitiendo el mismo estudio sobre casos diferentes para obtener mas pruebas y mejorar la
validez externa de la investigacion. Realizados con una unidad de analisis.

e Tipo 4. Caso multiple, disefio incrustado. Se persigue la replicacion logica de los resultados

repitiendo el mismo estudio sobre casos diferentes para obtener mas pruebas y mejorar la
validez externa de la investigacion. Realizados con dos 0 mas unidades de analisis.
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Para el logro del objetivo de este trabajo de investigacion se selecciond el estudio de caso
simple, con multiples unidades de andlisis, es decir, en un disefio incrustado (tipo 2). Se
recopilé fuentes primarias de informacion (entrevista a la gerencia y encuestas a los principales
actores del caso estudiado) y fuentes secundarias (publicaciones y datos estadisticos de los
principales organismos de comercio e informacion).

Se selecciond como caso a estudiar la Asociacion de pequefios productores de banano organico
de Samén y Anexos (APPBOSA) por su relevancia dentro del subsistema de Agronegocios de
banano organico de Peru.

Para guiar el estudio se utilizaron las siguientes variables de estudio (unidades de analisis):
Dentro del ambiente organizacional: el liderazgo y la transaccion, dentro del ambiente
tecnoldgico: la innovacion tecnoldgica y dentro del ambiente comercial: las estrategias
comerciales.

El estudio se baso en un estudio de caso simple incrustado, contemplando el uso de herramientas
cualitativas (descripcién y analisis) y cuantitativas (cuantificacion y analisis). Se emple6 como
tipo de investigacion la Epistemologia Fenomenoldgica (Peterson 1997), ya que es dificil poder
abordar el problema aislandolo del contexto que lo rodea.

A continuacion, se resume la metodologia (cuadro 1.2) utilizada con las variables de analisis para
resolver cada objetivo especifico:
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Cuadro 1. 2: Resumen del disefio metodologico

Objetivos especificos Variables Metodologia
Objetivo 1: Describir el subsistema de | Ambiente institucional, | Analisis Estructural
banano organico de Per(, en el cual se | organizacional y tecnoldgico del | Discreto (Simon, 1962).
enmarca el trabajo de la asociacion subsistema de banano organico de
Perd.
Objetivo 2: Introducir al caso de | Ambiente organizacional, | Andlisis cronoldgico
APPBOSA e identificar los principales | tecnolégico 'y  comercial  de | cualitativo  (linea  de
hitos en su evolucién en el ambiente | APPBOSA tiempo).
organizacional, en el tecnolégico y en el
comercial con influencia en el
posicionamiento de la asociacion.
Objetivo 3: Dilucidar y describir los | Variable 1: El liderazgo. Analisis cualitativo:
principales factores impulsores desde el | Indicadores: relacion con el lider y | descripcion de las
ambiente organizacional que favorecieron | reconocimiento de liderazgo. variables.
en la insercion comercial de la asociacion.
Variable 2: La transaccion y su | Analisis cuantitativo;
alineacion. medicion mediante
Indicadores:  atributos de la | encuestas.
transaccion. Nivel de conflicto:
conformidad de precio, plazo y
sanciones.
Objetivo 4: Describir y analizar los Anélisis cualitativo:
principales factores impulsores desde el | Variable: Innovacion tecnoldgica. descripcion de las
ambiente tecnoldgico con influencia en el | Indicadores: reconocimiento  de | variables.
éxito de la asociacion. impacto en riego, fertilizacion vy
sistema de cosecha y logistica. Analisis cuantitativo;
medicion mediante
encuestas.
Objetivo 5: Describir los principales | Variable: Estrategias comerciales Analisis cualitativo:
factores impulsores desde el ambiente | Indicador: conformidad de las | descripcion de las
comercial que favorecieron en el éxito de | decisiones comerciales de | variables.
la asociacion. APPBOSA.
Anélisis cuantitativo:
medicién mediante
encuestas.
Objetivo 6: Relaciéon de las variables del | Andlisis estadistico
Identificar los diferentes grupos de | ambiente organizacional, tecnolégico | multivariado mediante el
productores que se originan a partir de la | y comercial. método de Componentes
combinacion y el peso relativo de cada uno Principales combinado con
de los factores analizados en los objetivos Cluster.
anteriores.

Fuente: Elaboracién propia, 2015

Para el logro de los objetivos se combinaron metodologias cualitativas y cuantitativas. Con el
objeto de contextualizar el estudio se partié de la descripcion del subsistema de banano organico
de Perq, del cual forma parte esta asociacién, para eso se realiz6 un Andlisis Estructural Discreto
(Simon, 1962).

Finalizada la contextualizacion se abordo el estudio del caso APPBOSA a partir de la descripcion
del ambiente organizacional, tecnoldgico y comercial del caso bajo estudio. EI ambiente
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institucional formal no se abordd dado que es un denominador comun para delimitar las reglas
de juego en el negocio del banano orgéanico de Peru.

Se identificaron los principales hitos desde el ambiente organizacional, tecnoldgico y comercial
de APPBOSA, para detectar posibles puntos de inflexion sobre cada ambiente, en la evolucion
del caso (hitos), plasmé&ndose los resultados en una linea de tiempo.

La informacion primaria, en todos los casos se obtuvo mediante entrevistas a la gerencia vy,
encuestas a los productores de la asociacion. La informacion secundaria se obtuvo a partir de
fuentes de informacion secundaria provenientes de: Sunat- Aduanas de Per( (cantidades de
exportacion), Revista Agraria (Ranking de exportaciones de banano organico de Peru), Ministerio
de Agricultura de Perd (leyes sobre el cultivo de banano orgénico), Fairtrade Labelling
Organizations (FLO, normas de Comercio Justo) y otros.

Las variables utilizadas para describir este ambiente organizacional fueron el liderazgo, a partir
del reconocimiento del lider y la relacidn con el lider, y la transaccion (mediante los atributos, la
deteccidn de posibles conflictos derivados del nivel de conformidad con el precio y los plazos de
pago) y la alineacion de la transaccion.

Para abordar, los factores impulsores desde el ambiente tecnoldgico, se utilizd una variable: la
innovacion tecnoldgica, medida a partir de tres indicadores: el reconocimiento del impacto en
tecnologia de riego, en fertilizacion y en sistema de cosecha y logistica.

Los factores impulsores desde el ambiente comercial se abordaron mediante la identificacion de
la estrategia comercial y, a partir de las encuestas se tested el nivel de satisfaccion general de los
asociados con la seleccion de estas estrategias operativizadas por APPBOSA

Por ultimo, se relacionaron todas las variables, utilizando el método de Analisis de Componentes
Principales combinado con un analisis de Cluster, con la finalidad de identificar grupos de
productores semejantes en las variables estudiadas y teniendo en cuenta datos de una matriz
secundaria con informacion complementaria respecto a edad, nivel de formacion, cantidad de
hijos, acceso a obra social y a educacién de los asociados de APPBOSA.

Cada una de las variables antes mencionadas y sus indicadores se estudiaron a partir de las
encuestas a los productores y de entrevistas con la gerencia de la Asociacion. A continuacion, se
detallan las variables, los indicadores utilizados en la encuesta y la muestra, el método de
muestreo y las herramientas estadisticas utilizadas para procesar la informacion.

Variables del ambiente organizacional:
El liderazgo:

Esta variable se selecciond para explorar el rol del liderazgo como posible fuerza impulsora
desde el ambiente organizacional. Para esto se realizaron encuestas a los socios de la
organizacion y entrevista al gerente, testeando si se reconoce un liderazgo positivo o negativo. Se
seleccionaron como indicadores: el reconocimiento de liderazgo y la relacion con el lider (Ver
seccién del Anexos).
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Los indicadores utilizados para evaluar la percepcion de los productores en torno al liderazgo
giraron en el grado de calificacion de los productores en relacion al liderazgo como a la relacion
con el lider.

La transaccion y su alineacion:

Se tomd como variable de estudios la transaccion que existe entre los socios y la asociacion
por considerarse una transaccion clave. Las encuestas midieron el nivel de satisfaccion que tienen
los socios con la empresa (asociacion) (Ver Anexos 12.1). Para esto se tomo la transaccion
Socios-APPBOSA (T2) como unidad de andlisis y se evaluaron sus atributos y la alineacién de
éstos con la estructura de gobernanza seleccionada.

Para evaluar los atributos de la transaccion, la estructura de gobernanza seleccionada y la
alineacion de la transaccion, se utilizaron indicadores en torno a la conformidad con el precio de
pago, con el plazo de pago y a la existencia de sanciones.

Variables del ambiente tecnolégico:

La innovacion tecnoldgica:

Los datos de esta variable, se obtuvieron mediante el analisis de la evolucion tecnoldgica que ha
tenido la empresa. Y para ello se compard nivel de adopcion de tecnologias y evolucién de la
produccidn. Se seleccionaron como indicadores de esta variable: los rendimientos de produccion
y los valores y voliumenes de exportacion, la adquisicion de nuevos certificados, tecnologia de
procesos en las unidades productivas (campos agricolas) y la tecnologia de empaque.

La informacion secundaria se complement6 con informacion primaria que fue recolectada a partir
de encuestas semiestructuradas a productores.

Los indicadores utilizados para monitorear esta variable fueron: i) incorporacion de tecnologia de
riego, ii) incorporacion en fertilizacién con abonos vy iii) tecnologia de sistema de cosecha y
logistica.

Variables del ambiente comercial:

Se estudiaron las estrategias comerciales utilizadas por la Asociacion para insertar el banano
organico en el mercado internacional, y para esto se describio la evolucién de los contratos con
sus clientes externos y de las exigencias de estos clientes (precio, plazo, y certificados de
calidad). A su vez se realizaron encuestas a los productores asociados entorno a la conformidad
con las estrategias comerciales de parte de los socios hacia su organizacion.

Se incluyd una pregunta en torno a la percepcion del productor sobre APPBOSA, en términos
generales.
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1.4.2. La encuesta:

La informacion primaria se obtuvo a partir de encuestas, las cuales se complementaron con
entrevistas con el objetivo de colaborar con el ciclo de induccion, deduccion y validacion de la
hipotesis planteada, siempre en concordancia al tipo de investigacion que guia este estudio: la
epistemologia fenomenoldgica.

De acuerdo con Garcia Ferrando (1993), una encuesta es una investigacion realizada sobre una
muestra de sujetos representativa de un colectivo més amplio, que se lleva a cabo en el contexto
de la vida cotidiana, utilizando procedimientos estandarizados de interrogacion, con el fin de
obtener mediciones cuantitativas de una gran variedad de caracteristicas objetivas y subjetivas de
la poblacion.

En este trabajo, se realizaron encuestas semiestructuradas a los socios de la organizacion con la
finalidad de identificar en qué puntos se apalanca el éxito de ésta y la relacidn con las variables
que intervienen en este estudio (en la seccion del anexo se presentan los formularios de encuestas
utilizados).

1.4.3.1.La poblacion objetivo:

Borges del Rosal (2003), define a la poblacion como el conjunto de todos los casos de interés
para los objetivos de la investigacion planteada. Henry (1990) distingue entre poblacion objetivo
y poblacién muestreada. La poblacion objetivo se entiende como aquel conjunto de individuos al
que se quiere generalizar los hallazgos obtenidos.

En este caso, se tomd una muestra de 100 productores asociados sobre una poblacion de 420
socios de la asociacién de pequefios productores de banano organico de Saman y Anexos
(APPBOSA). El tamario de la muestra represento el 24 % de la poblacion.

1.4.3.2 Método de muestreo:

El método de muestreo fue aleatorio simple; y se tomé una muestra de 100 socios a los cuales se
les realizé un cuestionario, con las preguntas relacionadas a las variables de estudio. Este
muestreo se aplico en el poblado de Saman en donde viven aproximadamente el 89% de los
asociados (sus anexos son Monteron, Mallares y La Noria y en los cuales viven el 3%, 6% y 2%
de los asociados respectivamente). EI método de muestreo fue casa por casa, desde el extremo del
pueblo hasta el otro extremo, hasta encuestar las 100 muestras. EI muestreo fue realizado por 4
personas, las cuales fueron capacitadas con algunas indicaciones, como por ejemplo, el objetivo
del estudio, etc.
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1.4.3.3. Procesamiento de la informacion:

Los datos recopilados se sistematizaron y luego se analizaron mediante herramientas de la
estadistica descriptiva multivariada. Los datos se procesaron utilizando como herramienta
estadistica el método de Componentes Principales y el Analisis de Cluster; y corridos mediante el
programa PCORD (Weiers, 2006).

Se obtuvo dos tipos de respuestas: las de datos categorizados con respuesta maltiples, y las de
respuestas dicotdmicas. Los datos categorizados de respuesta maltiples fueron categorizados del
1 al 3 en una matriz principal, considerando 1 a lo negativo y 2 y 3 a lo positivo; siendo 2 regular
y 3 alto.

También se utiliz6 una matriz secundaria en donde se ordenaron los datos categéricos de
respuestas dicotdbmicas como: edad, educacién, cobertura médica, carga familiar (hijo) y
sanciones. Estos datos no se utilizaron en el procesamiento estadistico de componentes
principales y cluster, pero se utilizaron méas adelante, para un cruce de informacién en la
identificacion de los grupos encontrados.

1.4.3.4. Método de Analisis de componentes principales:

El método estadistico multivariado de Componentes Principales, permitié ordenar la informacién
primaria y reducir la dimension de analisis mediante la definicion de nuevas variables que
explicaran la mayor parte de la varianza total. Como se menciond mas arriba, se utilizo el
software estadistico PCORD.

El Analisis de Componentes Principales (ACP) es una técnica estadistica de sintesis de la
informacidn, o reduccion de la dimensién (nimero de variables). Es decir, ante un banco de datos
con muchas variables, el objetivo es reducirlas a un menor nimero perdiendo la menor cantidad
de informacion posible (Terraddez, 2001).

Esta técnica fue inicialmente desarrollada por Pearson a finales del siglo XIX y posteriormente
fue estudiada por Hotelling en los afios 30 del siglo XX. Sin embargo, hasta la aparicion de los
ordenadores no se empezaron a popularizar. Para estudiar las relaciones que se presenten entre P
variables correlacionadas (que miden informacion en comuan) se puede transformar el conjunto
original de variables en otro conjunto de nuevas variables, llamado componentes principales (De
la Fuente, 2011).
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CAPITULO II: RESULTADOS, PRIMERA PARTE. EL SUBSISTEMA DE
BANANO ORGANICO DE PERU

Este capitulo presenta la primera parte de los resultados con la finalidad de desarrollar el objetivo
especifico 1 que contextualiza este estudio, describiendo el ambiente institucional, el
organizacional y el tecnolégico del subsistema de banano orgénico de Peru. La metodologia
utilizada fue el Analisis Estructura Discreto. Las variables utilizadas fueron los tres ambientes del
subsistema: el institucional, el organizacional y el tecnoldgico.

Los resultados mas relevantes muestran que el ambiente institucional del subsistema de banano
organico de Peru es favorable, dado que la estabilidad del pais y las leyes que el estado peruano
promulgd, incentivaron la produccion y la exportacion de este producto especializado. En el
ambiente organizacional, se observa muchos actores que interactian en este negocio de
especialidad. Existen muchas asociaciones que exportan directamente sin intermediarios. Por
ultimo, en el ambiente tecnoldgico se observa que existen tres tipos de asociaciones, las de baja,
las de media y las de alta tecnologia. Este capitulo se divide en 5 secciones: la descripcion del
ambiente institucional, la descripcion del ambiente organizacional, la descripcion del ambiente
tecnoldgico, la evolucion del subsistema de banano organico de Peru y por ultimo la formacion
del precio del banano orgénico.

2.1. Ambiente institucional del subsistema de banano organico de Peru:

El ambiente institucional formal del subsistema de banano organico de Peru, se ve favorecido
por las leyes que incentiva las exportaciones peruanas, las normas que regulan la produccién de
banano organico y el marco de seguridad juridica estable del pais. Asimismo, el ambiente
institucional informal, es decir, las costumbres, tradiciones y valores en las regiones (Piura,
Tumbes, Lambayeque y La Libertad) donde se produce este producto especializado favorecen la
creacion de accion colectiva. Los productores son personas con tradicién cultural vinculada a su
religion y se basan en el trabajo y en ambiente familiar. Sus costumbres son trascendentales,
desde los periodos incaicos y se han combinado con tradiciones espafiolas, esta combinacion
hace que las personas se retnan en fiestas patronales, en donde celebran el dia de sus Santos.
Este tipo de eventos permite que se organicen, dando inicios a acciones colectivas. A
continuacion se detalla el ambiente institucional formal e informal.

2.1.1. Ambiente institucional formal:

El estado peruano, en 1968 al cambiar de gobierno, comienza un cambio en su economia,
otorgando las tierras a los trabajadores que laboraban en ellas. Este cambio fue positivo, porque
brindd la oportunidad de reducir la pobreza y el trabajo forzado que los peruanos ejercian en esos
tiempos (Vattuone 1988 citado por Maldonado 2012).

En los afios 1994 y 1995, el estado peruano incentivo la produccién en las industrias y las
exportaciones, con los decretos supremos de Devolucién del Impuesto General a la Venta (IGV)
y la Restitucidon de Derechos Arancelarios Ad Valorem (Drawback). Estas leyes incentivaron las
inversiones extranjeras en Per( (Sunat, 2014).

20



En el afio 1998, el gobierno peruano, al observar la oportunidad de exportar banano organico y
ver las fortalezas que tenia en algunas zonas, decidié apoyar a los pequefios agricultores en la
conversion de sus cultivo de banano convencional a banano organico mediante el programa de
banano orgénico (PROBANOR). Los resultados fueron positivos y es asi que en el afio 2002
mediante la resolucién N° 0768-2002-AG, de fecha 17 de agosto del 2002, nace el Programa
Nacional de Banano Organico, con el objeto de promover su cultivo, siendo Piura y Tumbes los
departamentos de preferente interés para el Programa, por reunir las condiciones climaticas y
de suelo favorables para el cultivo de banano orgénico (Ministerio de Agricultura - Perd, 2003).
Cabe resaltar que en la actualidad Piura concentra el 80 % de la produccion de banano organico.

El citado Programa tuvo como objetivos: i) Proponer ante la Comision Nacional de Productos
Orgénicos-CONAPO en concordancia con los Objetivos Estratégicos del Sector, las politicas,
estrategias y normas necesarias para promover el cultivo, asi como las actividades de produccion,
comercializacion, transformacion, empaque y certificacion vy, ii) Promover las inversiones del
sector privado en el cultivo de banano de caracteristicas organicas (Ministerio de Agricultura -
Perd, 2003)

Del mismo modo, mediante el D. S. N° 049-2002-AG de fecha 11 de setiembre del 2002, se
aprobd el Reglamento de la Ley N° 27360, Ley de Promocion del Sector Agrario, extendiéndose
a determinadas actividades agroindustriales los incentivos de promocion a la inversion,
infiriéndose que ello favoreceria la participacion de la inversién privada, siempre y cuando
utilicen productos agropecuarios nacionales, basicamente en la elaboracion de alimentos
compuestos principalmente de frutas, legumbres y hortalizas, producidos directamente o
adquiridos a las personas que desarrollen cultivos y/o crianzas en areas donde se producen dichos
productos. EI banano se enmarca en la promocion de estos incentivos.

En el afio 2003 mediante resolucion Ministerial N° 0076 — 2003, de fecha 31 de enero, se aprueba
el reglamento técnico para los productos organicos, teniendo por objeto definir y normar la
produccién, transformacién, etiquetado, certificaciobn y comercializacion de los productos
organicos. El organismo encargado de este aspecto es el Servicio Nacional de Sanidad Agraria
(SENASA) y ademas este organismo trabajo en la apertura de nuevos mercados internacionales
como China, Japon, Corea, Taiwan, y México, sustentando convenios fitosanitarios (Ministerio
de Agricultura, 2003.

En cuanto a los Regimenes Preferenciales otorgados al banano peruano, en materia arancelaria,
de importacién es la siguiente:

Cuadro 2. 1: Aranceles de importacion del banano organico de Perl

Paises Tratamiento preferencial | Arancel aplicado ad Valorem

Estados Unidos | 0

Canada 0

Meéxico 23%

Argentina 11,5%

Uruguay 11,5%

Union Europea 124 euros/ tonelada

Japon 10% (desde 1 de abril a 30 de setiembre)
20 % (desde 1 octubre a 31 de marzo)

Fuente: Direccion General de Promocion Agraria ,2003 y la Organizacion de tratado de Cooperacion de Amazonica OTCA, 2013.
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Los tratados de libre comercio con Estados Unidos y Canada, permiten el ingreso libre de banano
organico de Per( a estos paises. Ademas, Per es miembro del grupo ATPDEA (Perd, Ecuador,
Colombia y Bolivia) y por lo tanto tienen ingreso libre sin aranceles.

México impone un arancel de entrada de 23% y Argentina y Uruguay han establecido una tarifa
de entrada de 11,5% sobre el precio FOB. La Union Europea aplica al contingente arancelario de
paises no ACP (Africa, el Caribe y el Pacifico) una tarifa de entrada de 124 euros/ tonelada
(Ministerio de Agricultura, 2003 y OTCA, 2013).

Japon grava la entrada de acuerdo a la temporada de ingreso, del 1 de abril al 30 de setiembre
aplica un arancel de 10% y del 1 de octubre al 31 de marzo el 20%.

No existe diferenciacion en el tratamiento arancelario para el banano orgénico, el arancel se
aplica sea 0 no banano organico (Ministerio de Agricultura, 2003).

Como se mencion0d anteriormente, el ambiente institucional formal del subsistema de banano
organico de Peru, se ve favorecido por las leyes que incentivas las exportaciones peruanas, las
normas que regulan la produccion organica y las normas de las exigencias de sanidad e
inocuidad de alimentos. Sin embargo, existen algunas limitantes que esta presentando este
subsistema. A continuacion se detalla cada una de ellas.

2.1.1.1. Limitantes institucionales del subsistema de banano orgénico:

¢ No existe un tratado de libre comercio, arancel cero, entre el Pert y la U.E., su principal
cliente, teniendo un régimen arancelario elevado, lo cual le quita competitividad a Peru;
ya que su principal competidor Republica Dominicana, tiene aranceles cero por ser un
pais perteneciente al ACP (Africa, el Caribe y el Pacifico), una colonia antigua de la U.E.
(Valerdi, 2009).

e Normas que reducen competitividad al sector. La Superintendencia Nacional de Aduanas
y de Administracion Tributaria — SUNAT, emitio la Resolucion N° 028-2013 que exige a
todas las asociaciones bananeras el pago del 1,5% de las ventas a partir del afio 2014. Es
por este motivo, que algunas organizaciones evaden este régimen convirtiéndose en
Cooperativa (Sunat, 2014 y Entrevista Aingeru, 2015).
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2.1.2. Ambiente institucional informal:

Las zonas productoras de banano organico en Per( son: Piura, Tumbes, Lambayeque y La
Libertad. En estas zonas tienen sus culturas muy arraigadas a la mezcla entre la cultura Inca y la
espafola. El proceso de mestizaje que se dio en la época colonial a partir de la llegada de los
espafioles, no solo cambio el nuevo hombre de los Andes Bajos si no también cambi6 la forma
del pensar, actuar y el vivir de los pobladores, es asi que se introduce la religion catolica por
parte de la iglesia (Vallejo, 2009 y Ramon, 2006).

Hubo cuatro iglesias en la ciudad de Piura, cada una contaba con sus cofradias asociaciones
encargadas de organizar fiestas y misas para los santos, las ceremonias funebres y el entierro de
sus miembros fallecidos; la piedad y la devocion a los santos se expresaba en complejos rituales
de celebraciones religiosas con visperas, misas y procesiones, las de semana santa y de Corpus
Christie eran las més importantes y congregaban a toda la poblacion, incluidos los cofrades
de las diferentes advocaciones. (Aldana Rivera y Diez Hurtado, 1994 citados por Vallejo 2009).

Los eventos religiosos, dieron pie a la organizacion de los pobladores del Norte de Peru (Piura,
Tumbes, Lambayeque y La libertad), en donde aparece el principio de acciones colectivas. Todos
los miembros organizados buscaban una meta en comun, rendir culto o servicio a su Santo
Patréon. Cabe aclarar, que los pobladores desde antes de la llegada de los espafioles eran
sumamente religiosos y se agrupaban para rendir culto a sus dioses como la Pachamama, que
para ellos era la Madre Tierra.

A continuacion, se analiza el ambiente organizacional del subsistema de banano organico de
Pera.

2.2. Ambiente organizacional del subsistema de banano organico de Peru:

En el subsistema de banano organico de Per( existen muchos actores involucrados en la
produccion y comercializacion de este producto de especialidad. Coexisten empresas privadas
nacionales y empresas transnacionales, entre ellas DOLE, pequefios productores individuales y
otros organizados en asociaciones. Muchos de estos Ultimos exportan directamente su produccién
(Vargas, 2011).

Estos actores se encuentran en las cuatro regiones productoras de banano organico de Per(: Piura,
Tumbes, Lambayeque y La Libertad, sin embargo estan concentrados en la region de Piura, dado
que esta region produce el 81% del banano orgénico peruano (Vega, 2013 y Fairlie, 2008). En la
figura 2.1 se muestran los actores involucrados en el subsistema de banano organico de Perd.
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Figura 2. 1: Subsistema de banano organico de Peru
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Fuente: Elaboracién propia, 2015.

En el figura 2.1, se observa la relacién que existe entre todos los actores del subsistema de
banano organico de Perl. A continuacion se detalla cada actor:

2.2.1.Proveedores de insumos:

Son actores clave que satisfacen la necesidad de suministrar productos y servicios a lo largo de la
cadena de valor del banano organico. Los principales productos y servicios que se requieren son
insumos (abonos, fertilizantes, funguicidas, cajas de carton, fundas, cintas, etc.), servicios de
alquiler de maquinaria y equipo, y asistencia técnica.

2.2.2. Productores:

La década de 1980 se caracteriz6 por la parcelacion masiva y como fruto de este proceso, surge el
minifundio en Per( y, por ello, un nimero mayor de pequefios agricultores (Vattuone, 1988
mencionado por Tostes, 2014). La cadena de valor del banano “tiene como base social
mayoritaria a pequefios productores”. Los pequefios productores de banano orgéanico de Per(
se caracterizan por depender, en gran medida, de sus ingresos provenientes de la actividad
agricola y por poseer una superficie promedio de 1 hectarea (Swisscontact Peru, 2009

24



mencionado por Tostes, 2014). Cuando decidieron actuar colectivamente, se asociaron. Las
asociaciones de pequefios productores cuentan, por lo general, con personal técnico y
administrativo: el primero concentra su labor en la etapa productiva y el segundo se encarga de
gestionar toda la cadena de valor, es decir, velar porque los procesos se desenvuelvan con éxito,
en el tiempo adecuado y con los resultados esperados (Tostes, 2014).

En el Perl, existen un aproximado de 6.705 pequefios productores de banano organico con
6.500 hectareas (grafico, 2.1), agrupados en 44 asociaciones. En Piura se encuentra la mayor
parte de asociaciones (31), y acumula 6.062 productores con 5.229 hectareas aproximadamente
(Garcia, 2013 y Vega, 2013). Ademaés, Piura se divide en 4 valles productivos: el Valle del Chira,
el Valle alto Piura, el Valle medio y bajo de Piura y el Valle San Lorenzo. El valle mas
productivo es el Valle del Chira que concentra 27 asociaciones con 5.882 productores que
tienen un aproximado de 4.791 hectareas (Garcia, 2013).

Graéfico 2. 1: Productores del subsistema de banano organico de Peru
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Fuente: Vega (2013), Garcia (2013), Gobierno Regional de Tumbes (2013) y Gobierno Regional de Lambayeque (2013).

Estas organizaciones del subsistema de banano organico de Per( se clasifican en organizaciones
de primer nivel y segundo nivel. Entre las de primer nivel estin APPBOSA, APOQ,
APROBOQUEA, APROBOVCHIRA Yy otros. La organizacion de segundo nivel es CEPIBO, la
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cual estd compuesta por 12 asociaciones de primer nivel; esta organizacion representa a todas sus
bases y tiene autonomia sobre cada una de ellas (Aponte, 2010).

2.2.3. Acopiadores y empaque:

La mayoria de las asociaciones de pequefios productores de banano organico acopian y empacan
su produccion. Asimismo, existen empresas privadas nacionales y extranjeras (Transnacionales
como DOLE, mediante su filial COPDEBAN) las cuales empacan la produccion de algunas
asociaciones y de algunos pequefios productores individuales.

2.2.4. Exportadores:

Estos actores pueden ser empresas (COPDEBAN, Bio Costa, Grupo Hualtaco, Inkabanana,
Pronatur, Organia, Liofilizadora del Pacifico, Cuenca Escudero Priscila Cecilia, Agrorganic,
Fairtrasa Per(, Musterion Inca del Peru, entre otros) o asociaciones de pequefios productores
(CEPIBO, APPBOSA, BOS, APOQ, APROBOVCHIRA, entre otros) (Maximixe, 2011
mencionado por Tostes, 2014). Ambos atienden y supervisan la cadena de valor desde la cosecha
para garantizar la calidad de los productos. Estos se encargan de trasladar las cargas de banano
organico de Peru al mundo, asi como conseguir la mejor oferta de productos exportables en
términos de precio y calidad, es decir, ofrecer productos de calidad certificados segun las
exigencias del mercado internacional. Por su lado, los importadores guardan el mismo interés al
buscar ofertar a su demanda local productos de calidad segun sus exigencias.

2.2.5. Operadores de logistica:

Los operadores logisticos son los encargados de brindar los servicios logisticos desde los
almacenes de las asociaciones o empresas privadas hasta el puerto de embarque. Este servicio
logistico es mediante contenedores reefer, los cuales tienen la temperatura de refrigeracion apta
(10°C — 13°C) para que el producto llegue en las condiciones méas Optimas. Asimismo, en Piura
se encuentra el puerto de Paita, el cual concentra aproximadamente el 100% de las exportaciones
de banano organico de Peru.

2.2.6. Importadores:

Los importadores son agentes econdmicos que compran directamente el banano orgénico a las
asociaciones y a las empresas privadas del subsistema de banano organico de Peru. Estos actores
son de los paises de Holanda, Estados Unidos, Canada, Alemania, Bélgica, etc.

Los exportadores establecen convenios de comercializacion con grandes marcas bananeras
(Importadores) para poder vender las frutas en los mercados de destino. Estas alianzas
estratégicas estipulan el uso de las marcas, asi como de los canales de distribucion. Los
importadores son intermediarios que maduran y distribuyen la fruta en los paises destino; cada
uno tiene sus propios canales de distribucion en estos paises. EI mayorista madurador distribuye
la mercaderia, principalmente, a supermercados o tiendas grandes, y boutiques o tiendas
especializadas (Tostes, 2014).
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Otros actores:

2.2.7. Fairtrade Labelling Organizations International (FLO):

La FLO es la organizaciéon que coordina a nivel internacional la certificacion de productos de
Comercio Justo "Fairtrade". La FLO, en parte, impulsé el crecimiento del subsistema de banano
organico de Peru, ya que el Comercio Justo estipula un precio minimo por caja de banano
orgénico y otorga 1 ddlar por cada caja vendida en este mercado (Vargas, 2011).

El desarrollo de las asociaciones y su deseo de tomar control de partes de la cadena de
produccidn hicieron que estas comiencen a dar el servicio de empaque a las empresas privadas.
Asimismo, la FLO exige a los productores avanzar en la cadena productiva, por lo que las
asociaciones administran los ingresos para invertirlos en infraestructura, equipo técnico, etc., y
negocia mejores contratos con las empresas para elevar los precios de manera que pueda asumir
nuevas actividades en la comercializacion, como la cosecha y el empaque (Fairlie, 2008).

Luego que se certifican las asociaciones con Comercio Justo, se ven obligadas dentro de un
periodo a escalar en los eslabones de la cadena. “El Comercio Justo, si a nosotros nos certifican
en este mes de febrero, nos dan dos afios para avanzar un poco en la cadena de valor y trabajar
caja empacada. Pero después te dan dos afios para que pongas la fruta en puerto. Y dos afos
para que exporte” (entrevista a Francisco Carrillo, Asistente Técnico de Uboic - REPEBAN,
realizada por Fairlie 2008)

2.2.8. Junta Nacional de banano:

Otro actor de gran importancia es la Junta Nacional de Banano que es una organizaciéon que
agrupa a todas las asociaciones. Esta Junta las representa y vela por los intereses de las
asociaciones; pero cada organizacion tiene autonomia propia. Anteriormente la Junta Nacional de
Banano se llamaba REPEBAN; pero ahora se ha expandido, englobando a todas las asociaciones
incluso CEPIBO (Entrevista Gerente Aingeru, setiembre 2014).

También cabe mencionar a otros participantes en este subsistema como al Ministerio de
Agricultura, al SENASA (Servicio Nacional de Sanidad Agraria) y otros organismos que estan
involucrados directamente con el negocio de banano organico. La mayoria de las organizaciones
estan exportando directamente su produccion, y se proveen de insumos como abonos organicos,
fungicidas organicos, cartones, cintas, etc. en forma conjunta como asociacion, mediante
contratos o el mercado spot. Solo algunas de ellas producen su propio abono organico (Fairlie,
2008 y Maldonado 2012).
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2.3. Ambiente tecnoldgico del subsistema de banano organico de Peru:

En esta seccion se describe la tecnologia presente del subsistema de banano organico de Per( de
manera somera como para contextualizar el caso.

La implementacion de tecnologias del subsistema de banano orgénico de Pert empezé en el afio
1998 — 1999 con la elaboracion y ejecucion del Programa de Banano Organico por el Ministerio
de Agricultura Peruano y la Direccion Regional Agraria de Piura (DRAP), se impulsé la siembra
de banano organico. Para lograr este objetivo se apoy6 con Guano de Isla, Sulphomag, fundas,
cintas y capacitaciones; todo en calidad de préstamo. Para la incorporacion de tecnologia se
recibieron visitas de profesionales especialistas de Cuba, Costa Rica y Ecuador, los cuales
transfirieron sus conocimientos, reflejandose en la construccion de empacadoras fijas y moviles;
y preparacion de las areas de plantaciones de banano convencional para su conversion a organico
(Garcia, 2013). Ademas, se realizaron constantes visitas a Ecuador para observar la tecnologia de
este pais lider en la produccion y comercializacion de banano.

Se inicio la certificacion 210 Has, en enero del afio 2000, financiadas en un inicio por el
Ministerio de Agricultura Peruano y el apoyo del Gobierno Regional-DRAP. En el 2013 se
alcanzaron las 6.500 hectareas, beneficiando a 6.705 productores de la region de Piura, de
Tumbes, de Lambayeque y de la Libertad (Garcia, 2013 y Vega, 2013).

Desde el campo hasta la comercializacién existe un cuidado especial de la fruta. La tecnologia
implementada por la mayoria de asociaciones es enfunde, daypas, empacadoras, canales,
reservorios. Existen algunas asociaciones que tienen implementadas tecnologias que mejoran la
produccion como: riego tecnificado, cable via, empacadoras modernas y bien equipadas.

En el subsistema de banano orgéanico de Perd, con respecto a tecnologia se puede diferenciar a
tres tipos de asociaciones. Las primeras que tienen una tecnologia de punta que cuentan en
todos sus terrenos con cables vias, empacadoras modernas y bien equipadas, riego tecnificado,
enfundado, cuellos de monja, etc. Las segundas tienen un nivel intermedio, cable via en algunas
zonas, muchas empacadoras poco equipadas, enfundado, daypas, etc. Las terceras son
asociaciones que su crecimiento es lento y cuentan sélo con empacadoras moviles y algunas
fijas, enfunde, daypas y no tienen sistema de cables via en ninguna zona.

A modo de cierre del capitulo se presenta en forma resumida y consolidada la evolucién del

subsistema de banano organico de Perd, para el periodo 1960 a 2013, teniendo en cuenta los
principales hitos identificados para cada uno de los ambientes descriptos.
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2.4. Evolu

cién del subsistema de banano organico de Peru:

El subsistema de banano organico de Per( ha evolucionado desde el ambiente institucional, el
organizacional y el tecnologico. En su evolucion se identifican sucesos que marcan la diferencia

en Su creci

miento. En el grafico 2.2, se presenta la evolucion de este subsistema.

Grafico 2. 2: Evolucion del subsistema de banano organico de Perd.
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Fuente: Elaboracién propia en base a los datos del Ministerio de Agricultura de Perd (2014), APPBOSA (2014) y SUNAT (2014).

Como se aprecia en el gréafico 2.2 aproximadamente el 100% del banano que exporta Perl es
banano organico (Sunat — Aduanas, 2014).
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Ademaés, aproximadamente el 6% del total de banano que produce Perud es banano organico y es
para exportacion, solo el descarte se dirige al mercado interno. En el gréfico 2.3, se aprecia el
incremento de la participacion porcentual de la produccién de banano organico en Perd.

Grafico 2. 3: Participacion porcentual del banano organico en la produccion de banano de Perd.
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Fuente: Elaboracién propia en base a datos de Ministerio de Agricultura de Per( (2013), Operatividad aduanera, SUNAT (2013) y Fairlie (2008).

La evolucion del subsistema de banano organico de Per( ha pasado por una serie de sucesos que
moldearon la produccién y la comercializacién. En el ambiente institucional con la reforma
agraria en 1969, las leyes de la devolucion del Drawback, el impuesto general a las ventas (IGV)
y el decreto de conversion de banano convencional al orgénico. En el ambiente tecnoldgico con
las técnicas de conversion y empacadoras entre otros. Por ultimo, en el ambiente organizacional
con la formacion de organizaciones de diferentes tipos, en el 2003. En el cuadro 2.2, se resume
esta evolucion.
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Cuadro 2. 2: Evolucion del subsistema de banano organico de Perd

Afos Ambiente Institucional Ambiente organizacional Ambiente tecnoldgico
1968 | 24 de junio de 1969 “Ley | *Cambio de Gobierno en Per( (Asume el | *Cultivo de algoddn.
- de reforma Agraria”. mando un Militar).
1985 *Los feudales son expulsados y las tierras
repartidas entre los trabajadores. Formacién
de cooperativas (hasta 1000 trabajadores)
1986 *Las cooperativas se dividieron en sub bases | *Destruccion del cultivo
- de hasta 80 a 100 trabajadores. de algoddn por las plagas.
1991 *Separacion de los trabajadores y reparticién | *Inicio del cultivo de
individual de terrenos (1991) banano.
1992 | *29 de marzo de 1994. | *Gestion de titulos de propiedad de terrenos, | *Extension del cultivo de
- Devolucion de los | por los propios productores. banano
1997 Impuestos Generales de las | *Problemas en la venta de su produccion de
Ventas (IGV). Decreto | banano (intermediarios muy bajo precio).
supremo 29- 094- EF. *Conformacion del comité de platanero
*23  de junio 1995 | (1997).
Restitucion de derechos
arancelarios Ad Valorem
(Drawback)
Decreto supremo N° 104 —
95 — EF.
1998 Decreto de promocién a la | *EI  ministerio de Agricultura, Agencia | *Capacitaciones para la
- conversion productiva de | Agraria de Sullana, Red Internacional para el | conversion de cultivo.
1999 banano organico. mejoramiento del banano y el platano | *Entrega  de  abonos
(INIBAP) fueron los organismos que | organicos.
impulsaron el programa de banano organico | *Certificacion a 240
(PROBANOR). hectareas del Valle del
Chira.
2000 *Ingreso de la primera Exportadora de banano | *Capacitaciones de
- orgénico al sector: EXBANOR. EXABANOR a los
2001 *Convenios del Estado Peruano y EXBANOR | pequefios productores.
para construccion de empacadoras. *Construccion de 5
*Problemas por incumplimiento de pago por | empacadoras.
EXBANOR. *Capacitaciones de DOLE
*Formacién del comité de productores de | a los pequefios
banano organicos del Valle del Chira. productores del sector
*Ingreso de la transnacional DOLE. bananero.
2002 Creacién del programa | *Formacion de asociaciones. APOQ (2002), | *Capacitaciones de
- nacional de banano | AMPBO (2002), APPBOSA (2003), etc BIORGANIKA a los
2003 organico mediante | *Ingreso de otra exportadora, BIORGANIKA. | pequefios productores en

resolucion N° 0768-2002-
AG

normas de Comercio

Justo.

Fuente: Elaboracién propia en base a los datos del Ministerio de Agricultura (2003), APPBOSA (2014) y SUNAT (2014).

Se considera oportuno describir el proceso de formacion del precio de esta especialidad para
facilitar la comprension de los resultados del estudio. Es por esto que se cierra el capitulo con
esta seccion.
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2.5. Formacion del precio del banano organico:

El banano orgénico que exportan las asociaciones de pequefios productores y empresas privadas
de Peru es dirigido a mercados especializados de Comercio Justo y orgénico. La formacion del
precio de cada caja de banano organico es estipulada por el Comercio Justo para cada afio y cada
pais, cubriendo los costos de produccion y otorgando una rentabilidad para una vida digna de los
pequefios productores, ademas tiene como finalidad protegerlos ante la inestabilidad del mercado.

El precio minimo de Comercio Justo es el precio mas bajo posible que puede ser pagado por los
compradores a los productores por un producto que seré certificado de acuerdo a los criterios de
Comercio Justo FAIRTRADE. Cuando el precio pertinente del mercado para un producto
sea mas alto que el precio minimo de Comercio Justo, por lo menos el precio del mercado
debe ser pagado (FLO, 2014). Este precio minimo debe ser respetado por los importadores,
siendo esto la principal salvaguarda para las asociaciones.

La formacion del precio minimo del banano orgénico, se estipula cada afio y se basa en los
informes que presentan las organizaciones de cada pais. En el caso de Perq, la caja de 18,14 kg
tiene un precio minimo de 8,55 USD, cuando la fruta se entrega en el almacén del vendedor
y un precio minimo de 12 USD cuando la fruta se entrega en valor FOB es decir en el borde
del bugue (FLO, 2014). Cabe resaltar que el precio del banano organico, con las certificaciones
de Comercio Justo y orgéanico, en el mercado internacional fue 13 USD, es decir mayor que el
precio minimo.

La prima de Comercio Justo es una cantidad pagada a los productores adicional al pago por sus
productos. Se prevé que la prima de Comercio Justo sea invertida en los negocios y la comunidad
de los productores (para proyectos de las organizaciones de pequefios productores o de
produccién por contrato) o en el desarrollo socio-econémico de los trabajadores y sus
comunidades (en situaciones de trabajo contratado) (FLO, 2014). Para el caso de banano
Organico de Pert es 1 USD.

Los resultados de este capitulo desde los ambientes institucional, organizacional y tecnolégico
del subsistema de banano organico de PerU arrojaron que este subsistema ha evolucionado
adaptandose, como subsistema, a diferentes cambios. Los resultados obtenidos muestran que el
ambiente institucional de banano organico de Peru es favorable, dado que la estabilidad del pais y
las leyes que el estado peruano promulgo, incentivaron la produccion y la exportacion de este
producto especializado. En el ambiente organizacional, se observa que la base asociativa es por
su nivel cultural que fomenta la accion colectiva. Por Gltimo, en el ambiente tecnoldgico se
observo que existen diferencias entre las asociaciones con la incorporacion de tecnologias,
teniendo tres tipos de asociaciones, las de baja, las de media y las de alta tecnologia.

En el proximo capitulo (I11) se introduce al caso, presentandolo y analizando el ambiente
organizacional y los hitos desde los tres ambientes abordados para este estudio.
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CAPITULO Ill: EL CASO DE LA ASOCIACION DE PEQUENOS
PRODUCTORES DE BANANO ORGANICO DE SAMAN Y ANEXOS
(APPBOSA). AMBIENTE ORGANIZACIONAL Y LOS PRINCIPALES
HITOS EN SU EVOLUCION

Este capitulo se presenta con la finalidad de desarrollar el objetivo especifico 2 que plantea la
introduccién al caso bajo estudio, para que en los capitulos siguientes, abordar las variables
especificas desde el ambiente organizacional, tecnolégico y comercial. Se identifica los
principales hitos que influyeron en el posicionamiento y el éxito de la asociacion. EI ambiente
institucional formal no se desarrolla, dado que es un factor comin de todas las asociaciones de
banano orgénico de Perl y ya se describié en el capitulo Il. La metodologia utilizada fue
cualitativa y se organizé la informacién en una linea de tiempo. Los principales puntos de
inflexion se presentan en tres periodos, el primero, en el cual la relacion de APPBOSA vy las
empresas exportadoras se limitaban a la entrega de fruta en campo (periodo 2003 — 2005). El
segundo, que se caracteriza por que APPBOSA entregaba fruta empacada a las empresas
exportadoras (periodo 2006 — 2007). Por altimo, cuando APPBOSA realiza la exportacion
directa a EE.UU, Holanda, Alemania, Canada y Suecia (periodo 2008 - 2014).

Uno de los principales hitos en la evolucion de APPBOSA fue la relacion comercial con DOLE,
empresa multinacional mas importante en la comercializacion de banano en el mundo. La
relacion entre APPBOSA y DOLE finaliz6 cuando APPBOSA export6 su primer contendor. Esta
ruptura llevé a APPBOSA a buscar clientes en el exterior, logrando exportar gran parte de su
produccion en el afio 2009 vy, la totalidad en el 2010. Este capitulo se forma por 6 secciones: la
presentacion del caso, los actores que interactian con APPBOSA, la estructura interna de
APPBOSA, la evolucion de APPBOSA, los conflictos con la transnacional DOLE y los
indicadores del desempefio exportador de la organizacion.

3.1. Presentacion del caso APPBOSA:

La asociacion de pequefios productores de banano organico de Saman y Anexos (APPBOSA) se
ubica en la costa norte de Perd, en el departamento de Piura, provincia Sullana, distrito
Marcavelica (Saman) y dentro del Valle del Chira. Desde el afio 2012 se encuentra liderando el
ranking exportador de banano orgéanico de Perd. APPBOSA es una organizacion nueva con 11
afios en el rubro de produccién y 6 afios como exportador directo de banano organico.

La asociacion nace en el afio 2003 por iniciativa de 97 productores de banano organico, que ante
conflictos con la primera empresa exportadora de banano organico en Peri (EXBANOR),
decidieron asociarse. En ese mismo afio la asociacion se unié a la organizacién de segundo orden
denominada Central Piurana de productores de banano organico (CEPIBO), luego se retira de
esta organizacion e ingresa a la Red de Pequefios Productores de Banano Organico de Comercio
Justo (REPEBAN). La organizacion REPEBAN se disuelve para que nazca la Junta Nacional de
Banano, agrupando a todas las organizaciones del subsistema de banano organico e incluyendo a
CEPIBO. La organizacion APPBOSA se encuentra dentro de la Junta Nacional de Banano de
Per( y cuenta con 420 socios (Gerente de APPBOSA, 2014).

La historia de la organizacion se enmarca en tres periodos como se menciond antes: a)
APPBOSA se limitaba a entregar fruta en campo a las empresas exportadoras como la
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transnacional DOLE (2003 - 2005), b) La segunda donde APPBOSA empaca la produccion y
entrega fruta empacada a las empresas exportadoras (2006 - 2007) y c) Por ultimo, cuando
APPBOSA exporta directamente a los paises de EE.UU, Holanda, Alemania, Suecia y Canada
(2008 - 2014).

La organizacion interactia con una serie de actores del subsistema, con la finalidad de
abastecerse de materia prima, material de empaque, etc. y de servicios logisticos.

3.2. Actores que interactlian con APPBOSA:

La organizacion de pequefios productores de banano organico de Samén y Anexos (APPBOSA)
interactta con diferentes actores del subsistema de banano orgénico. En la figura 3.1 se describe a
los principales actores que interactian con APPBOSA.

Figura 3. 1: Subsistema de banano organico - APPBOSA

Proveedores
de material de
empaque y
operador
logistico

T1

T6

Proveedor Productor W -
; - APPBOSA Importadores Mayoristas y ;
de insumos asociado J p supermercados Consumidor
y

magquinarias

T4 T5

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

La figura 3.1 muestra los actores del subsistema de banano orgéanico y los que se relacionan
directamente con APPBOSA.. La mayoria de estas relaciones se presentan mediante la estructura
de gobernanza de formas hibridas (contratos), que abarcan desde la produccion hasta la
exportacién de este producto de especialidad, es por ello se considera que APPBOSA se
desenvuelve en un subsistema estrictamente coordinado (SSEC).

A continuacion se describe cada actor que se relaciona con APPBOSA:

3.2.1. Proveedores de insumos y maquinarias:

Los proveedores de insumos como abonos e insecticidas organicos son los actores que se
relacionan directamente con los productores socios de APPBOSA. La representacion de estos
actores es mediante empresas agricolas que operan dentro del Valle del Chira y Saméan. La
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provision de plantines para la siembra se presenta mediante la compra directa a los productores
vecinos. Estos plantines son retofios que salen alrededor de una planta madre la cual esta en
produccion, luego que produce un racimo, la planta madre es cortada quedando los retofios (los
retofios que nacen de la planta madre, salen en promedio 4 o 5, pero solo se dejan 2 y los otros
son eliminados).

Los proveedores de maquinarias, son los encargados de brindar el servicio de tractores para el
arado y surcado en el momento de la siembra. Estos actores se ubican dentro de Saman y en
zonas aledarias.

3.2.2. Productores socios:

Los productores socios de APPBOSA son los encargados de la produccién de banano orgénico.
Estos actores son duefios de las parcelas y tienen en promedio una superficie de 1,3 hectéreas
cada uno. APPBOSA tiene 420 socios, los cuales entregan banano orgéanico con la calidad
requerida.

El nimero de socios de APPBOSA se ha incrementado en 431% desde el afio 2003 hasta el afio
2014, pasando de 97 socios a 420 socios respectivamente. Los socios de APPBOSA viven en los
poblados de Saméan (89 % de los socios), de Mallares (6% de los socios), de Monterén (3% de
los socios) y de La Noria (2% de los socios). En el cuadro 3.1 se muestra la evolucion del nimero
de socios de APPBOSA, respecto a los afios.

Cuadro 3. 1: Evolucién del nimero de socios de APPBOSA

ARos N° socios
2003 97
2004 108
2005 108
2006 118
2007 240
2008 286
2009 298
2010 310
2011 340
2012 347
2013 389
2014 420

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de APPBOSA, 2015.
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Las caracteristicas de los socios se midieron mediante encuestas y se analizaron aspectos
generales como edad, educacion, cobertura médica y la carga familiar (hijos). Los resultados
fueron los siguientes:

e EI 52 % de los encuestados fueron socios con una edad menor de los 45 afios y el 48 %
restante con méas de 45 afos. Cabe resaltar que se encontraron a personas de edad muy
avanzada, aproximadamente de 75 a 80 afos.

e EI 66 % de los encuestados tuvieron solo hasta educacién primaria, el 19 % tuvieron so6lo
hasta educacion secundaria. Mientras que en educacion superior el 7 % poseyeron
educacion técnico y universitario. Por otro lado, el 4% de los encuestados presentaron
solo educacion kinder y el 4% no accedieron a ningun tipo de formacion.

e EI 71 % de los encuestados poseian cobertura médica.

e EI 92% de los encuestados tenian hijos.

Esta encuesta se realizé a una muestra de 100 socios de APPBOSA, representando el 24% de la
poblacion bajo estudio (420 socios), tal como se detallé en la metodologia.

3.2.3. Proveedores de material de empaque:

Los proveedores de material de empaqgue son los encargados de suministrar los cartones de las
cajas, las cintas de embalaje y otros, para el empacado de la produccion de banano organico de
APPBOSA.

Estas empresas que proveen a APPBOSA de estos materiales son:

» Empresas proveedoras de cartdn: Papresa s.a. y Trupal s.a.
» Empresa proveedora de Fundas: Polybags Per.
» Empresa proveedora de etiquetas: Etiquetas Autoadhesivas s.a.c.

3.2.4. Operador logistico:

El operador logistico es el encargado del traslado de los contenedores de banano orgénico desde
los almacenes de APPBOSA hasta el puerto del pais destino, embarcandose en el puerto Paita
(Pert). La empresa que suministra el servicio de logistica a la organizacién es Hapag Lloyd.

3.2.5. Importadores:

Los importadores son empresas extranjeras como Agrofair (Holanda), Jonathan Organics
(EE.UU), Albert Organics (EE.UU), Mike Port (Alemania), Equicosta (Canada) y Biodinamiska
(Suecia). Estos actores son los encargados de la compra directa de banano organico a APPBOSA.
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3.2.6. Mayoristas y supermercados:

Los mayoristas y supermercados son los penultimos eslabones de la cadena y se encuentran en
los paises destinos, EE.UU, Alemania, Holanda, Canada y Suecia. Los mayoristas son los
encargados de abastecer a los supermercados y a la vez éstos ofrecen banano organico al
consumidor. La organizacion APPBOSA no tiene relacion directa con estos actores.

3.2.7. Consumidor:

El banano orgénico es dirigido a nichos de mercado especializados como el organico y Comercio
Justo, en donde la demanda se estd incrementando por los temas de salud, equidad en la
comercializacion y el interés del consumidor de saber de donde y como proviene el producto que
consume.

La organizacion APPBOSA no tiene relacion directa con este actor, dado que no tiene un centro
de abastecimiento y distribucion propio en el mercado destino. EI consumidor conoce el nombre
de APPBOSA por la etiqueta que tiene el producto y por las ferias de frutas que se realizan en
Europa y Estados Unidos donde APPBOSA patrticipa.

3.3. Estructura organizacional interna de APPBOSA:

En el ambiente organizacional de APPBOSA se distinguen los siguientes actores: El gerente, el
presidente, los socios, la junta directiva, el comité de fiscalizacion, los trabajadores de oficina y
los de proceso (cosecha, empaque y logistica).

o EIl Gerente es el encargado de la parte administrativa y operacional de toda la empresa, y
es quien tiene mayor poder de decision. Para este puesto siempre se ha considerado una
persona capacitada en economia y administracion; en APPBOSA hasta el momento ha
existido tres gerentes en todo sus periodos. El que tiene mayor poder de decision es el
Gerente, ya que él esta a cargo de toda la asociacion y los socios lo consideran como el
principal lider.

El proceso para elegir al gerente hasta el momento ha sido sucesivo, es decir personas
dentro de la empresa, involucradas en el area de contabilidad, administracion o
exportaciones, tienen la posibilidad de subir a este puesto, porque conocen a la
organizacion y tienen la preparacién adecuada.

e El presidente de la asociacion es un socio, el cual tiene una preparacion hasta secundaria
completa y es quien lidera la junta directiva. Su nivel de liderazgo y la influencia que este
ejerce en sus comparieros es lo que realza su trabajo. Desde sus inicios APPBOSA ha
tenido diferentes presidentes.

e La junta directiva estd conformada por los mismos socios de la organizacion. Son 7
personas que ocupan diferentes cargos: presidente (presidente de la asociacion),
vicepresidente, secretario de economia, secretario de actas y archivos, secretario de
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organizacion, secretario de prensa y propaganda; y secretario de bienestar social. El
presidente dirige la junta directiva.

e EI comité de fiscalizacion esta conformado por 3 socios y su funcién es verificar que no
exista malos manejos del dinero de la organizacidn, sobre todo la inversion del premio de
Comercio Justo.

e El nimero de socios es 420, y son los que se dedican a la parte productiva de los campos,
la mayoria de ellos tienen campos entre 1 a 2 hectareas de extension.

e EIl personal de la organizacion, estd compuesto por 22 personas las cuales estan
distribuidas en el &rea de contabilidad, administracion, sistema interno de control,
trazabilidad, personal, secretaria, procesos, produccion, logistica y almacenes.

e El personal de cosecha y empaque esta integrado por 270 personas, las cuales procesan 3
contenedores/ dia. El ritmo de trabajo tanto las oficinas y campo son 6 dias por semana.

La asociacion APPBOSA esta dividida en 8 sectores. En cada sector se encuentra un delegado, el
cual cumple la funcion de animar el trabajo de sus compafieros. Se puede decir que son como
terceros lideres que tiene la organizacién en el campo (APPBOSA, 2014).

La organizacion APPBOSA, realizaba cambios organizativos cada 2 afios, sin embargo desde
noviembre de 2014, la organizacién cambié de personeria juridica y paso a ser cooperativa,
cambiando de nombre a cooperativa APPBOSA; y las normas de cooperativas establecen que
las elecciones se realicen por tercios, es decir, el presidente y vicepresidente por un periodo de 3
anos, secretario y tesorero por 2 afios y los vocales por 1 afio. Para las elecciones se nombra un
equipo electoral conformado por tres personas, las cuales se encargan de que el sufragio se
realice de una manera transparente y democratica (Entrevista a presidente de APPBOSA, enero
2015).
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3.4. Laevolucion de APPBOSA.

3.4.1.Resumen de los hitos y el impacto en el desarrollo comercial de la Asociacion:

La organizacion APPBOSA en toda su evolucion ha tenido que adaptarse a diferentes cambios.
Los principales cambios, como se menciond antes, se corresponden con tres periodos
dependiendo del tipo de producto que se intercambia y el mercado de destino. En todos estos
periodos han surgido hitos para el crecimiento de la organizacion y que fueron acompafados por
la variacion en base al nimero de socios, la superficie plantada, los volumenes de produccién y
de exportacion. El grafico 3.1 muestra los principales hitos identificados en el desarrollo
productivo y comercial de la asociacion.

Grafico 3. 1: Principales hitos en el crecimiento de APPBOSA
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En el grafico 3.1 se observa que la curva de produccion sigue el mismo comportamiento que las
curvas de nimeros de socios y numeros de hectareas. Sin embargo, en las exportaciones, se
observa un comportamiento diferente. Las exportaciones se inician en el afio 2008 aun cuando
APPBOSA mantenia relaciones comerciales con DOLE. Este hecho marco el fin de la relacion
con DOLE y APPBOSA ingres6 nuevos mercados internacionales para ubicar toda su
produccién. En el afio 2010 logra el objetivo y las exportaciones hasta 2014 se han mantenido
constantes. Solo el descarte se queda para el mercado nacional (Entrevista Gerente de
APPBOSA, enero 2015).

La asociacion APPBOSA, ocupa el primer puesto en el ranking de exportadores de Peru desde el
afio 2012, y es considerada por muchas entidades (FLO, Prosamer, etc), como una asociacion
exitosa.

En el subsistema de banano organico y en el Valle del chira APPBOSA es considerada un
ejemplo a seguir, a pesar que APPBOSA, es mas pequefia en el nimero de socios y de hectareas
que otras organizaciones del Valle del Chira, como CEPIBO, es una organizacion pionera en
implementacién de tecnologia, la primera que empac6 su propia produccién y una de las primeras
que comenzoé a exportar directamente sin intermediarios. Muchas organizaciones tratan de seguir
la misma rutina de trabajo de APPBOSA, pero sin analizar las ventajas y desventajas de su
contexto; y algunas de ellas han fracasado en este intento (Marshall, 2013, Maldonado 2013 y
Gerente de APPBOSA, 2015).

3.4.2 Factores gue impulsaron la evolucion de APPBOSA:

Se identifican factores que impulsaron la evolucion de APPBOSA en los tres ambientes
abordados. La figura 3.2 describe la evolucion y los hitos en el crecimiento de la organizacion.
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Figura 3. 2: Principales hitos o factores impulsores de la evolucion de APPBOSA

Dentro del ambiente organizacional:

Nacimiento de APPBOSA, primera junta directiva, formacion de decretos.
Integracion de APPBOSA en CEPIBO.

Problemas con DOLE, incumplimiento del contrato por la transnacional.

Del ambiente tecnoldgico:
Certificacion de Comercio Justo (unas de las primeras en obtenerlo)
Introduccion de técnicas y formulas ecuatorianas por DOLE.

Del ambiente comercial:
Elaboracién del plan estratégico.
Formacion del fondo de gastos (s/ 5.00 nuevos soles/ socio).

Dentro del ambiente organizacional:

Organizacién de los datos de produccién y comercializacion.
Creaciodn del comité de fiscalizacion.

Capacitaciones intensivas (objetivo que el socio se identifique con la
organizacion).

Del ambiente tecnoldgico:
Inspeccién de Comercio Justo.
Inicio al proyecto de construccion de Local Institucional.

Del ambiente comercial:

Nuevo contrato con DOLE (queria que el contrato sea de forma individual)
Primer contenedor para Comercio Justo, mediante DOLE.

Primera invitacion a Londres (rechazada por falta de presupuesto)

Dentro del ambiente organizacional:

Cambio de Junta Directiva (cada 2 afios segun decreto interno)

Contratacion de un Ingeniero (primer gerente)

Restructuracion del plan estratégico (planificacion en cuatro ejes: organizativo,
econdmico, social y ambiental), por primera vez en el Valle se planifico de esa
manera, luego las demas asociaciones siguieron este plan.

Integracion a la Red de pequefios productores de banano organico- REPEBAN.
Renuncia a CEPIBO (CEPIBO queria el 50 % del premio de Comercio Justo)

Del ambiente tecnoldgico:
Topografia de todas las parcelas de la asociacion (sistema interno de control)
Elaboracion del perfil para la construccion de empacadoras (PRA)

Del ambiente comercial:
Primeras negociaciones con Biocosta.

Socios: 97
Hectareas: 100
Produccion:
2.180 TM
Exportacion: 0

Socios: 108
Hectéareas: 115
Produccion:
2507TM
Exportacion: 0

Socios: 108
Hectareas: 115
Produccion:
2.507TM
Exportacion: 0
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Dentro del ambiente organizacional:

Implementacion de recurso humano: Ingreso de un economista Espafiol.
Personal de DOLE realiza protesta y no empaca (DOLE pide que se aumente
el ndmero de cajas empacada)

Contratacion de un especialista para el Packing List.

Del ambiente tecnoldgico:

Empacado de fruta (Primera asociacion del Valle que realiza el empacado)
Certificacién Organica por la asociacion (Skal)

Certificacién Euro Gap.

Inauguracidn del Local Institucional.

Adquisicién de un equipo de computo y motocicleta (INCAGRO)

Del ambiente comercial:

Problemas en acorde de precio de fruta empacada con DOLE.

Viaje a Ecuador en busca de empresas exportadoras (Presionar a DOLE)

Dentro del ambiente organizacional:

Cambio de Junta Directiva.

Cambio de jugadores: El gerente se retira y el economista espafiol asume la
gerencia.

Conflictos en el empacado para Biocosta.

DOLE traspasa sus pocos asociados de Saman a APPBOSA (solo compraria
fruta empacada).

Del ambiente tecnoldgico:

Instalaciones de Cable via en las parcelas (Por primera vez en el Per()
Ampliacion de empacadoras.

Construccion del almacén general.

Del ambiente comercial:

Participacion en el Primer Congreso Internacional de Banano Organico.

Dentro del ambiente organizacional:

Contratacion de una persona capacitada en exportaciones y tramites
aduaneros (inicios de capacitaciones al personal en temas ligados a la
exportacién)

Del ambiente tecnoldgico:

Construccion del segundo almaceén.

Término de la primera etapa de cable via 15 KM de cable.

Disefio de logotipo y marca.

Visita de Skal, para renovacion de la certificacion y nuevas areas.

Del ambiente comercial:

Participacion de la feria Fruit Logist (Berlin — Alemania): reuniones con
importadores (Mike Port).

Promocién de APPBOSA mediante una carta de presentacion con fotos,
en donde se muestra el trabajo de la asociacion.

Propuesta de venderle a DOLE a precio FOB.

Conflictos organizacionales entre los socios por precio de las exportadoras
(DOLE les pagaba 4,5 ddlares y Biocosta 4,15 dolares).

Exportacion directa a EEUU (1 contenedor).

DOLE cierra toda negociacion con APPBOSA.

Cierre de pedidos a EE.UU por la crisis mundial.

Incrementan sus pedidos Biocosta y Grupo Hualtaco (pero disminuyen el
precio).

Socios: 118
Hectareas: 139
Produccion:
3.030 T™M
Exportacion: 0

Socios: 240
Hectéareas: 260
Produccion:
5.668 TM
Exportacion: 0

Socios: 286
Hectareas: 380

Produccion:
8.284 TM

Exportacion:
17,4 TM.
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Dentro del ambiente organizacional:

Nueva junta directiva.

DOLE retira sus empacadoras fijas.

El gerente (economista espafiol) deja la asociacion para regresar a su Pais,
queda a cargo el contador que tenia a cargo el area de exportaciones.

Del ambiente tecnoldgico:

Inicio del proyecto de riego tecnificado (Primera vez en el Valle que una
asociacion lo implementa)

Implementacion de 3 km de cable via.

Del ambiente comercial:

Exportacion de 1 contenedor a Suecia, luego 3 contenedores por semana.
Reinicia las exportaciones a EEUU.

Viaje a Europa en busca de importadores: Mike Port y Agrofair.
Exportacion directa a Agrofair (Holanda. 3 contenedores/ semana).
Exportacion directa a Equicosta (Canada, 1 contenedor/semana)

Gira internacional de 20 dias a Holanda, Alemania y Francia.

Del ambiente tecnoldgico:

Modificaciones y termino al proyecto de riego tecnificado 159 hectareas
beneficiadas.

Compostera organica propia.

Adquisicién de 2 camiones, para el traslado de las cajas a planta.

Del ambiente comercial:

Exportacion directa a Mike Port (Alemania, 4 contenedores/ semana)
Participacion en feria fruit Logist, Berlin — Alemania.

Participacion en la feria PMA Fresh Summit, Orlando.

Dentro del ambiente organizacional:

Nueva junta directiva.

Contratacion de un ingeniero para el manejo del sistema de riego.
Reclamos de algunos socios no beneficiados por este sistema.

Cambio de jugadores, el gerente a cargo se retira e ingresa nuevamente el
economista espafiol al cargo.

Del ambiente tecnoldgico:
Inicio y ejecucion del proyecto de enfunde de racimos.
Inicio del programa de deshijes.

Del ambiente comercial:

Recuperacion del impuesto general a las ventas (IGV).
Participacion en el Congreso Internacional de banano organico.
Sequin la SUNAT tercer puesto en el ranking exportador.

Socios: 298
Hectareas: 387
Produccion:
8.437TM
Exportacion:
1.830,4 T™M

Socios: 310
Hectareas: 392
Produccion:
9.408,7 TM
Exportacion:
9.408,7 TM

Socios: 340
Hectareas: 402
Produccion:
12.618 TM
Exportacion:
12.618 TM
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Dentro del ambiente organizacional:

Contratacion de un jefe de produccién en campo.

Reactivacion de apoyo social (salud, educacion y deporte) a Saman y los
distritos cercanos.

Del ambiente tecnoldgico: EOC'?S: 347420
Problemas fitosanitarios “la mancha roja”. P & darea}s,' .
Enfundado y deshije en todas la areas. 1202 SZCZ'QPM
Inicio al proyecto de “cuello de monja”, proteccién a la fruta. E BTN
Modernizacion de empacadoras. xportacion:
Inversién en cable via. 142942 T™
Del ambiente comercial:
Visitas de los principales clientes a la organizacion.
Primer exportador de banano organico a nivel de Perd.
Dentro del ambiente organizacional:
Coordinacion con los delegados para el mejoramiento de sus sectores.
. -~ Socios: 389
Del ambiente tecnoldgico: Hectareas: 503
Calendario de labores de los productores. Produccién:
Evaluaciones fitosanitarias (planificaciones en fumigacion) (En este afio 11.800 TM'
existio problemas fitosanitarios a nivel Perd, plagas de mancha roja y pulgén Ex'portacién'
disminuyeron la produccién en un 30 % a 50%) 11.800 TM '
Del ambiente comercial:
Apertura al mercado Japonés.
Dentro del ambiente organizacional:
Cambio de Asociacion a Cooperativa.
Ensefianza de inglés, alfabetizacion, etc. Socios: 420
) ) Hectéreas: 531
Del ambiente tecnoldgico: Produccion:
El 100 % de los campos con cable via. 13.700 TM
) ] Exportacion:
Del ambiente comercial: 13.700 TM

Reparticion de utilidades.
Incentivo de s/1, 00 sol por caja, a partir de las 800 cajas en 1 afio.

Fuente: Elaboracion Propia a base de datos de APPBOSA (2014), Van Marshall (2013) y Aduanas de Peru (2014)

En los tres ambientes estudiados, se identifican sucesos a resaltar:

En el ambiente organizacional, en el periodo 2003 — 2005, se inici6 con la formacion de la
organizacion. Luego APPBOSA se unié con CEPIBO, pero su relacion se resquebro en el afio
2005 porque esta organizacion de segundo orden queria el 50% del premio del Comercio Justo.
En ese mismo afio (2005) APPBOSA se uni6 a REPEBAN y mediante esta organizacion negocio
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la certificacion organica propia obteniéndola en el afio 2006. En el periodo 2006 - 2007 se
destaca el ingreso de profesionales que apoyaron en el impulso de la parte operativa y comercial
de APPBOSA. En el periodo 2008 — 20014, existié un cambio de jugadores, es decir cambios de
gerentes. Ademas, la organizacion REPEBAN se disuelve para dar nacimiento a la Junta
Nacional de Banano de Peri y APPBOSA pasa a formar parte esta nueva organizacion. En
noviembre del afio 2014 APPBOSA cambia de personeria juridica y pasa a ser cooperativa.

En el ambiente tecnoldgico, también existieron sucesos relevantes, en el periodo 2003 — 2005
APPBOSA obtuvo la certificacion de Comercio Justo. Luego en el periodo 2006 — 2007, la
asociacion obtuvo la certificacién organica propia y de Global Gap, con estas certificaciones tratd
de independizarse y comenzo con el empacado de fruta y vendi6 fruta empacada a las empresas
agroexportadoras. Ademas, en ese periodo APPBOSA implementd el sistema de cable via, un
sistema nuevo y fue la primera en adoptarlo en Perl. En el periodo 2008 — 2014, la asociacién
implemento el sistema de riego tecnificado para 159 hectéreas, la compostera organica propia y
continud con la implementacion del sistema de cable via.

En el ambiente comercial, los sucesos mas relevantes fueron los siguientes: la relacion comercial
de APPBOSA con las empresas agroexportadoras en el periodo 2003 - 2005, era solo el
abastecimiento de fruta en campo. Luego en el periodo 2006 — 2007, la asociacién inici6 el
proceso de independencia y comenz6 a empacar su produccion, adquiriendo mayor poder de
negociacion y su relacion comercial con las agroexportadoras era mediante la venta de fruta
empacada. En el periodo 2008 — 2014, APPBOSA desea tener mas independencia y escalar un
eslabon en el subsistema, y promociona su producto mediante una carta, obteniendo una
respuesta positiva de un importador, con lo cual export6 su primer contenedor en setiembre del
2008. Luego de ese suceso, y ya con el cierre del contrato de ese afio (diciembre 2008), DOLE
cierra toda negociacion con APPBOSA. Ante ese escenario, la organizacion en el afio 2009 salio
en busqgueda de importadores en el extranjero, logrando alcanzar su objetivo en 2010 donde
exportd toda su produccion y asi hasta el afio 2014.

En todas estas etapas APPBOSA ha superado diferentes perturbaciones y sobre todo con la

empresa transnacional DOLE, la cual queria mantener el monopolio del mercado de banano
organico en Per( (Marshall, 2013).
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3.5. Evolucioén de la relacion entre APPBOSA y DOLE:

La organizacion APPBOSA ha tenido muchas dificultades con las empresas intermediarias entre
ellas DOLE y Biocosta. Las situaciones més tensas fueron con la transnacional DOLE.

3.5.1. Conflictos con DOLE:

Desde el afio 2003, la empresa DOLE mediante su filial COPDEBAN, ha tenido el control del
subsistema de banano organico de Peru desde la etapa de empacado hasta la comercializacion.

Desde que se form6 APPBOSA en el 2003, DOLE le puso muchos obstaculos para su
crecimiento. El primer suceso fue que DOLE no aceptaba realizar un contrato con la asociacion
de manera grupal, sino deseaban que los pequefios productores firmaran el contrato
individualmente. Esta empresa se trasladaba a los campos de los agricultores para que firmen el
contrato de manera individual, en esos tiempos muchos de ellos lo firmaron, por el temor y la
falta de conocimiento. Esto trajo un ambiente de division en la organizacion, ante esa situacion la
junta directiva contraté una especialista para capacitar a los socios en temas de identificacion
organizacional. Esta persona trabajé el plan estratégico de la organizacion con los socios, y los
capacitd en temas de contratos. Los contratos de DOLE con los socios eran por un periodo de 2
afios. Luego de ese periodo ningun socio firmé de manera individual, sino como asociacién
(Entrevista a Santos Escobar por Fairlie 2008).

En el afio 2004, APPBOSA envi6 mediante DOLE, un contenedor (960 cajas) para el mercado de
Comercio Justo, pero solo recibi6 el dinero de 672 cajas, la empresa asegurd que las cajas
restantes no entraron para el mercado de Comercio Justo. Este hecho impidié que se realicen
algunos proyectos, por la falta de presupuesto.

En el afio 2006, cuando APPBOSA queria entregar fruta empacada, DOLE no aceptaba pagarle el
costo que la organizacion pedia (APPBOSA: 4,85 dolares/ caja y DOLE: 4,55 doblares/caja). La
organizacion tomé la estrategia de viajar a Ecuador en busca de empresas exportadoras de banano
organico, de esta forma tratar de presionar a DOLE. El resultado fue positivo, al regresar los
dirigentes a Perd, reciben una llamada del gerente de la transnacional, para reunirse y aceptar la
propuesta de la organizacién (Marshall, 2013).

En el afio 2008, APPBOSA exporta su primer contenedor de banano organico a EEUU., al
enterarse DOLE, intenta cerrarle las puertas, presionando a los proveedores de carton, las
navieras y al importador, pero sus estrategias no tuvieron resultados, porque existian muchos
proveedores de carton y navieras, y en cuanto al importador no le importo la presion de DOLE, y
siguié trabajando con la organizacion. Teniendo ese escenario DOLE envia a APPBOSA una
carta de término definitivo de la comercializacion. La organizacion estuvo en problemas, porque
la transnacional les llevaba cerca de 10 contenedores por semana, y si cerraba la comercializacion
las pérdidas iban a ser cuantiosas. Los dirigentes de APPBOSA se reunieron con sus otros
clientes (empresas exportadoras como Grupo Hualtaco y Biocosta), para incrementarles el
namero de contenedores, y éstos se comunicaron con sus importadores como Agrofair y Mike
Port; aceptando luego la propuesta de la organizacion. De esta manera la asociacion se adapto a
este fuerte cambio (Marshall, 2013).

A inicios del afio 2009, la empresa DOLE, tomd una decision muy cuestionable, como la empresa
tenia algunas empacadoras que APPBOSA utilizaba para empacar, la transnacional envio un
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grupo de personas con sierras eléctricas y retiraron sus tinas, puertas y las instalaciones del
empacado con violencia. Luego de esto el Gerente de DOLE, en su filial COPDEBAN, fue
despedido por esta accion. Todo esto no impidid que la organizacion se detenga, en ese momento
los dirigentes tomaron acciones inmediatas y adquirieron empacadoras moviles y siguieron con el
empacado. Después de esto ya no se realiz6 ninguna negociacion con DOLE (Marshall, 2013).

Como se desprende de lo descripto, APPBOSA ha transitado desde su formacion por diferentes
periodos, caracterizados por diversas perturbaciones que implicaron desafios para la organizacion
y que terminaron fortaleciendo la formacion de un subsistema estrictamente coordinado desde la
produccion hasta la comercializacion del producto al mercado externo. Esta evolucion de la
asociacion fue acompafiada de la evolucion de indicadores asociados a los diferentes ambientes.

3.6. APPBOSA. La evolucién de los indicadores de crecimiento de la Asociacion:

Existen diferentes indicadores que ponen de manifiesto el crecimiento de la Asociacion, entre
ellos, el numero de socios, las hectareas sembradas, la produccion y las exportaciones (Grafico
3.2).

Grafico 3. 2: Crecimiento de APPBOSA: socios, hectareas, produccién y exportacion
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Fuente: Elaboracion propia a base de datos de APPBOSA (2015) y Revista Agraria (2015)

Segun el grafico 3.2, la superficie agricola se expandio y sigue la misma tendencia que los socios,
desde el afio 2003 al 2014 se ha incrementado en 5,3 veces. El nimero de socios de APPBOSA
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desde el afio 2003 al 2014 se ha incrementado en 4,3 veces. En todos los afios se verifica que el
promedio en terrenos de cada socio es de 1,3 hectareas (APPBOSA, 2015).

La cantidad producida desde el afio 2003 al 2014, se ha incrementado aproximadamente en 6,3
veces, pasando de 2.180 toneladas a 13.700 toneladas respectivamente (APPBOSA, 2015).

Desde el afio 2010 toda la produccion de APPBOSA tuvo como destino la exportacion, solo
el banano de descarte se destin6 para el mercado local (Entrevista al Gerente de
APPBOSA, mayo 2015). El descarte de banano orgénico del Valle del Chira, depende de los
cuidados y las técnicas de cultivo que el productor aplique. Las asociaciones de este Valle tienen
un descarte aproximado de 25,17 cajas a 15,08 cajas mensuales por hectarea, mientras que
APPBOSA tiene aproximadamente 10,6 cajas/has cada mes. Este descarte es comercializado en
el mercado nacional y con un precio similar al banano convencional. Cabe aclarar que la
diferencia de precios entre el banano organico y el banano convencional es aproximado 2,3
veces mayor (Fairlie, 2008).

En el afio 2013 existi6 un pico de caida en la produccion de banano organico en Peru. Esto se
debio a las plagas de “mancha roja” y “pulgon” que dafiaron la produccion de banano organico
en ese afio. El presidente de la Junta Nacional de bananas de Per( afirm6 que la produccion de
banano organico se redujo entre el 30% y 50 % (Diario la republica, 2013). Las plagas también
afectaron a APPBOSA pero se observa (grafico 3.4) que en el afio 2014 se esta recuperando de
este hecho fortuito.

Las exportaciones de APPBOSA se han incrementado aproximadamente en 787 veces desde el
afio 2008 al 2014, pasando desde 17,4 toneladas a 13.700 toneladas respectivamente (Revista
Agraria, 2014).

En el ambiente tecnoldgico con el empacado de la fruta, la implementacion de cable via, riego
tecnificado y compostera organica propia parecen haber influido en el incremento de las
cantidades de produccion. En el ambiente comercial con el cierre de negociacion con DOLE se
incrementaron las cantidades de exportacion exponencialmente. Todos los sucesos mencionados
han apalancado cualitativamente a la organizacion. En el proximo capitulo (1V) se profundiza el
estudio a través del analisis de las variables de cada ambiente y sus indicadores, los cuales fueron
medidos a partir de encuestas a los productores asociados y entrevista la gerencia de la
organizacion.
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CAPITULO 1V: FACTORES IMPULSORES DESDE EL AMBIENTE
ORGANIZACIONAL

Este capitulo se presenta con la finalidad de desarrollar el objetivo especifico 3 el cual identifica
y describe los principales factores desde el ambiente organizacional que favorecieron la insercion
comercial en el mercado externo de APPBOSA. La metodologia utilizada fue el analisis
cualitativo y cuantitativo. Las variables seleccionadas para evaluar los factores del ambiente
organizacional fueron el liderazgo, la transaccion y su alineacion. Para la variable, liderazgo, se
utilizaron dos indicadores: el reconocimiento del liderazgo y la relacién con el lider. Para evaluar
la transaccion y su alineacion, se utilizaron 3 indicadores: la conformidad con el precio de pago,
el plazo de pago y la existencia de sanciones. La transaccion analizada fue la que se presenta
entre el socio y APPBOSA (T2).

Del estudio de las variables se desprende que la mayoria de los asociados reconocen un
liderazgo positivo y que la transaccion bajo estudio esta alineada razon por la cual los costos
de transaccion son bajos. La mayoria de los asociados manifestaron un alto grado de
conformidad respecto al precio de pago, al plazo de pago y a la existencia de sanciones, no
manifestando conflictos en estos aspectos del contrato.

Este capitulo se divide en tres secciones: la primera contiene la descripcién de las variables del
ambiente organizacional, la segunda describe la variable liderazgo y la ultima contiene el analisis
de la transaccion T2 y su alineacion.

4.1. Variables del ambiente organizacional

En el ambiente organizacional como se indico en la metodologia se analizaron dos variables: el
liderazgo y la transaccion T2 (entre el socio y la organizacion), y su alineacion.

A continuacion, se presentan el analisis cualitativo y cuantitativo de cada una de las variables:

4.2. El liderazgo en APPBOSA:

Los resultados mostraron que el 67 % de los encuestados han manifestado una respuesta
positiva entorno al liderazgo (Cuadro 4.1). Asimismo, los resultados de los indicadores
expusieron gue el 62 % de los encuestados consideraron tener un buen y regular lider y en
cuanto a la relacion con lider el 72% de los encuestados manifestaron una relacion positiva.

Cuadro 4. 1: Indicadores de liderazgo

Negativo (No Positivo Positivo alto
reconoce tener (Reconoce (Identifca un
Variable: Liderazgo (n=100) . parcialmente . Total (%)
un buen lider) muy buen lider)
tener buen
(%0) . (%0)
lider) (%)
La asociacion tiene un buen lider? 38 29 33 100
Como es su relacion con el lider? 28 42 30 100
Total 66 71 63 200
Ponderacion 33 67

Fuente: Elaboracion propia basada en encuestas, 2015.
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4.3. Descripcion y andlisis de la transaccion entre los socios y APPBOSA (T2):

4.3.1. Partes involucradas en la transaccion:

La transaccion T2 esta integrada por los productores asociados y su relacion con APPBOSA. Esta
transaccion comprende desde la produccion hasta la cosecha y empaque.

El derecho de propiedad intercambiado entre las partes es banano organico, de la variedad
“Cavendish Valery”, con las certificaciones correspondientes de organica, de Comercio Justo y
de Global Gap. Este producto es un fruto de elevada perecebilidad y es exclusivo para la
exportacion.

Los requisitos para ser socios de APPBOSA son: poseer una extension de terreno mayor a 0,5
hectareas, ubicarse en lugares cercanos a Saman y encontrarse en produccion de banano
organico con todas las certificaciones organicas, de Comercio Justo y de Global Gap. Es por
ello, que para ser socio de APPBOSA, se tiene que pasar un proceso minimo de 2 afios (proceso
de conversion de banano convencional a organico) (Entrevista al Gerente de APPBOSA, enero
2015).

Los socios se encuentran en la zona de Saman y sus alrededores, y son 420 socios, que tienen en
promedio parcelas de 1,3 hectareas. Estos socios cultivan banano organico con todas las
certificaciones de organico, de Comercio Justo y de Global Gap. La variedad de su cultivo es
“Cavendish Valery”, como se menciond antes es exclusivo para exportacion.

El cultivo de banano organico comienza con un proceso de conversion que dura entre 2 a 3 afios.
Este proceso de conversion corre por cuenta del socio, el cual en este periodo no es considerado
socio, sino posible socio, porque para ser socio el productor debe de estar entregando banano
orgénico a la organizacion, es decir certificado con Comercio Justo, organico y Global Gap.

En el proceso de conversién, el posible socio de la organizacién practica todas las normas
organicas, pero esta produccion ain no es considerada como organica y por ello es vendida al
mercado nacional como si fuera banano convencional recibiendo el mismo precio. Cabe
mencionar que el precio de banano convencional es aproximadamente 2,3 veces menor que el
precio del banano organico. En el periodo de conversion, el posible socio realiza grandes
erogaciones como maquinaria, mano de obra, abonos organicos, insecticidas organicos, etc.

A partir del tercer o cuarto afio, la produccién es considerada organica y se destina para el
mercado internacional, recuperando el productor la inversién realizada. Ademas, el posible socio
recién se convierte en un socio de la organizacion, firmando el contrato y empezando a entregar
banano organico certificado, recibiendo todos los derechos y obligaciones segun el reglamento de
la organizacion. Asimismo, la produccion organica tiene menores rendimientos que la produccion
convencional. Cabe aclarar que el pago de la certificacion organica corre por cuenta de la
organizacion (Entrevista al presidente de APPBOSA, enero 2015).

Por otro lado, la asociacion APPBOSA realiza inversiones en sistemas de cable via, en

empacadoras, en sistemas de riego tecnificado, en certificaciones (organico, Comercio Justo,
Global Gap, BPM, HACCP y otros), etc.
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La asociacion APPBOSA tiene muchos compromisos de abastecimiento con el mercado mundial
(Holanda, EE.UU, Canad4, Alemania y Suecia). Es por ello, que la organizacion procesa 3
contenedores de banano organico por dia y trabaja 6 dias a la semana, es decir tiene que entregar
18 contenedores por semana. El despacho de la fruta es por dia, cada dia la organizacion envia 3
contenedores al puerto de Paita, que luego son enviados a los paises destino.

Las relaciones entre estos actores se presenta desde la produccion de banano hasta la etapa de
empacado y son las siguientes: adquisicion de abono orgénico (compost), asistencia técnica
(deshije y enfundado), asistencia fitosanitaria, cosecha y empacado. El periodo de cosecha y
empaque se realiza cada 15 dias durante todo el afio, y el productor esta presente en estas etapas;
ya que la organizacion le paga por el nimero de cajas que rinde su campo. Cada caja tiene un
peso de 18,14kg aproximadamente.

Las caracteristicas del producto, para la exportacion hacia Estados Unidos y la Unidn Europea es
la siguiente:

v Variedad: Cavendish Valery.

v" Tamafio de dedos (0 bananos): 20 cm minimos

v Calibre: Min 39 mm — Max 46 mm. (medida destinada al diametro del banano).

v" Numero de dedos: Min 5 — Max 12 (cada grupo es un cluster).

v' Edad de la fruta: Min 10 semanas — Max 13 semanas (Depende del pais destino).

v Peso de la Caja: 18, 14 kg (Destinado a contenedores de 960 cajas o 1080 cajas).

v' Empaque: Tapa, fondo, cartulina exterior, protector entre cluster y funda al vacio o

polipack.

Las cajas de banano organico de APPBOSA llevan su nombre, su cédigo organico, su cadigo de
Comercio Justo, el cédigo del productor, el cddigo del embalador y la fecha del empaque.
Ademas, el cddigo FLO del importador y el nombre de la certificadora (Figura 5.1).
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Figura 4. 1: Presentacion de la caja de banano orgénico de APPBOSA

Fuente: APPBOSA, 2015

La relacion comercial entre ellos es mediante contratos formales y se realiza de manera
individual con cada socio y el plazo de vigencia del contrato es de 1 afio. Con este contrato el
productor se asegura la venta de toda su produccion de banano organico y la asociacion se asegura
de volimenes de produccién con la calidad requerida para cumplir sus compromisos con los
clientes externos.

4.3.1.1. El contrato:

El contrato es un documento escrito que estipula las responsabilidades del socio, las
responsabilidades de la asociacion (lo que la asociacion entrega al socio desde que es parte de
ella), los incentivos y los beneficios para el socio, y las sanciones que recibe el socio al momento
de no cumplir con las reglas. A continuacion, se describe las responsabilidades y derechos de los
socios y de la asociacion:
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Para el socio:

C.

Responsabilidades del socio:

Entregar toda su produccién de banano organico (Exclusivo para APPBOSA).
Cumplir con las normas orgénicas establecidas.

Efectuar las normas de Comercio Justo.

Realizar las tareas agricolas de su campo.

Asistir a las asambleas y reuniones que se realizan.

Sanciones que recibe el socio cuando incumple sus responsabilidades:

Suspensién por 1 mes en la entrega de banano; esto se aplica a los socios cuando ellos
incurren a faltas leves como las inasistencias continuas en las reuniones de asambleas o
descubrir que entrega una parte de su produccion (aunque sea minima) a otra empresa.

Retiro de la organizacion; este tipo de sancion se aplica cuando el socio incurre a faltas
muy graves, como descubrir que ha fumigado con insecticida inorganico su produccion,
contaminandolo y poniendo en riesgo el negocio de la organizacién frente a sus clientes
externos (Entrevista a presidente de APPBOSA, enero 2015).

Incentivos para el socio:

Estos incentivos son para motivar al socio en el mejoramiento de la productividad y que se
encuentre conforme de pertenecer a la organizacion. Estos incentivos son los siguientes:

v Premios a la productividad; si el socio pasa de las 800 cajas al afio, recibe S/1 nuevo
sol por caja (Entrevista a Gerente de APPBOSA, enero 2015).

Utilidades y préstamos sin interés.

Canastas en dias festivos; navidad y dia de la madre.

Escolaridad (un monto de dinero por socio con hijos).

Programas educativos como alfabetizacion e ingleés.

AN NI NN

Para la asociacion:

A) Responsabilidades de la Asociacion:

Cubrimiento del costo de las certificaciones: organica, Comercio Justo y Global Gap.
Asistencia técnica y asesoramiento en la produccion organica.

Entrega de fundas, cintas y “cuellos de monja”.

Cobertura médica, solo por algunos periodos en el afio.

Apoyo mortuorio.
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B) Servicios que ofrece la asociacién al socio (Descontandole):

Estos son programas opcionales, si el socio desea. Al principio se negaban a que otra persona se
encargue del enfunde y deshije, pero ahora aproximadamente el 100 % acepta estos programas.
El descuento es mediante su ahorro que realiza la organizacion cada tres meses, les descuenta
S/1nuevo sol por caja durante ese periodo de tres meses y luego les entrega el dinero en efectivo;
si ellos desean estos programas piden que se les descuenten de este ahorro (Marshall, 2013 y
entrevista al Gerente de APPBOSA enero 2015).

e Enfundado de los racimos.
e Programa de deshije.
e Abono organico de compost.

En este contrato se estipula que el plazo de pago hacia el socio sea en 7 dias, después que éste
entrega la mercaderia. Sin embargo, en el contrato no figura una clausula sobre el precio de
pago hacia el productor, dado que puede incrementarse o puede disminuir en el transcurso del
afno.

Como se explico anteriormente, el precio es segun el mercado internacional pero no puede bajar
del precio minimo del mercado de Comercio Justo. Este precio minimo es formado segln las
normas de Comercio Justo, en las cuales se estipulan que todas las asociaciones de banano
organico de Per( deben realizar sus informes econdmicos, de costos y ventas; y lo deben enviar a
la organizacién de Comercio Justo. Luego de evaluar este informe, el Comercio Justo estipula el
precio minimo de la caja de banano orgéanico de Perd.

Existen dos precios minimos de Comercio Justo, el precio FOB* y el precio EXW?. En el afio
2014 el precio FOB minimo por caja de banano orgéanico en este mercado de Comercio
Justo fue 12 USD vy el precio minimo EXW fue de 8,55 USD. Segun las normas de Comercio
Justo se le debe pagar éstos precios a las organizaciones de pequefios productores de banano
organico de Peru.

Al precio minimo de 8,55 USD (EXW) se le tiene que quitar el costo de empacado y el costo
logistico del traslado desde la empacadora hacia el almacén de la organizacion. Resultando el
precio minimo que deberia recibir el productor en 5,20 USD aproximadamente.

Sin embargo, el precio del banano organico que reciben los productores de Per( ronda entre 6,0
USD a 6,20 USD. Esto se debe a que el precio internacional FOB del banano organico en el
afo 2014 fue 13 USD, es decir el precio del mercado internacional fue mayor en 1USD que
el precio minimo de Comercio Justo.

! Franco a Bordo (FOB) significa que el vendedor entrega la mercancia cuando esta sobrepasa la borda del buque en
el puerto de embarque convenido.

2 . s . , . . ez

Ex Works significa que la entrega tiene lugar cuando el vendedor coloca la mercancia a disposicién del comprador
en las instalaciones del vendedor u otro lugar seleccionado (fabrica, almacén, etc.) sin despacharla en aduana para
la exportacidn y sin cargarla en ninglin medio de transporte.
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Los socios de APPBOSA reciben el precio de 6,20 USD, que es el precio mayor para los
productores del subsistema de banano organico de Peru. Ademas, los socios conocen que su
produccion es destinada a este tipo de mercado y tienen un precio minimo que los respalda.

En base a lo expuesto, se observa que el precio convenido entre las partes no representa un punto
de incertidumbre, y por ende, de conflicto entre las partes involucradas en la transaccion. A
continuacidn, se analiza la transaccién con sus atributos.

4.3.2. Transaccion como unidad de analisis:

Tomando la transaccion como unidad de analisis se describen los atributos: Frecuencia,
incertidumbre y activos especificos:

4.3.2.1.Frecuencia:

La frecuencia en esta transaccion es alta, dado que las relaciones que existen entre ambos actores
son directas y permanentemente, permitiendo generar confianza y compromisos creibles entre las
partes. Asimismo, las contantes reuniones entre las partes generan que la informacion sea
simétrica, ademas en estas reuniones la organizacion trata de resolver los problemas que estan
afectando a los asociados.

Como se detallé anteriormente, el contrato entre las partes es de exclusividad de entrega, y por
ello los socios venden toda su produccion a APPBOSA. Es por ello, que la frecuencia es
recurrente.

4.3.2.2.Activo especifico:

La especificidad del activo es elevada y deriva de la perecebilidad del banano, del nivel de
inversion, del periodo de inmovilizacién del capital que implica la conversién de plantacion
convencional a organica, de la variedad especifica de banano y de las certificaciones (activos
intangibles).

Dado que el producto que se comercializa es el banano, un fruto de elevada perecebilidad,
representa un activo especifico alto.

Como se explico anteriormente, las inversiones que realiza el socio son altas, empezando con la
siembra de variedad “Cavendish Valery”, que es exclusiva para la exportacion. Luego este tipo
de cultivos comienza con un proceso de conversion que dura entre 2 a 3 afios.

El proceso de conversion corre por cuenta del socio, el cual en este periodo no es considerado
socio, sino posible socio, porque para ser socio el productor debe de estar entregando banano
organico a la organizacion, es decir certificado con Comercio Justo, organico y Global Gap.

A partir del tercer o cuarto afio, la produccion, recién es considerada organica y se destina para el
mercado internacional, recuperando el productor la inversion realizada.
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Los activos especificos del socio son la variedad de banano, la perecibilidad del banano, las
certificaciones implementadas y la inmovilizacion de capital. Por lo tanto, los activos
especificos para el socio son altos.

Por otro lado, para la asociacion el activo especifico es alto por las inversiones que tiene en el
sistema de cable via, en las empacadoras, en el sistema de riego tecnificado, en las certificaciones
(organico, Comercio Justo, Global Gap, BPM, HACCP vy otros), etc., y por los compromisos de
abastecimiento con el mercado mundial (Holanda, EE.UU, Canada, Alemania y Suecia).

Los altos activos especificos que existen entre las partes generan una alta relacion de
interdependencia entre estos actores. Existe una alta dependencia bilateral entre las partes. Para
el socio la dependencia es alta, porque necesita a la organizacion para poder comercializar su
produccién al mercado organico y de Comercio Justo, ya que de manera individual no podria
lograrlo. Para la organizacion también es alta, porque necesita de los socios para poder
abastecerse de un producto de especialidad y con altos estandares de calidad para cumplir los
contratos con sus clientes externos.

4.3.2.3.Incertidumbre:

Teniendo en cuenta lo sefialado anteriormente, acerca de la dependencia entre estos dos actores y
que el banano organico esta designado a un nicho de mercado, de Comercio Justo y organico, en
donde estd implicito un precio minimo por caja, cubriendo los costos de los pequefios
productores, la incertidumbre para el socio es baja, porque estd seguro que recuperara la
inversion realizada.

La incertidumbre para la organizacion también es baja, porque mediante el contrato escrito,
el socio estd en la obligacion de entregar toda su produccién de banano organico a la
organizacion, asegurandose ésta de cantidad y de calidad de banano organico para cumplir los
contratos con los clientes externos. Asimismo, la organizacién cuenta con 420 socios con
produccion a pequefia escala de 1,3 hectareas aproximadamente que le disminuyen la
incertidumbre en el abastecimiento de banano organico.

Las sanciones estipuladas en el contrato para los socios, cuando éstos incumplen con alguna
norma organica, son salvaguardas para la organizacion dado que le disminuyen la incertidumbre.

Este tipo de contrato, dejando solo de palabra el precio, ha dado buenos resultados, porque
el precio del banano organico, desde los inicios de la organizacion, ha tenido una tendencia
alcista, empezando aproximadamente con 2 USD en el afio 2003 y terminando con 6,2 USD en el
afio 2014 para el productor. Beneficiandose directamente el asociado por este tipo de relacién
(Gerente de APPBOSA, enero 2015).

4.3.2.4. Estructura de gobernanza:

La estructura de gobernanza utilizada para resolver esta transaccién es la forma hibrida mediante
contratos formales.

La conformidad de los productores asociados en torno al precio y al plazo de pago se teste6 a
partir de las encuestas, tal como se indico en la metodologia.
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4.3.3. Resultados de las encuestas:

Los resultados de las encuestas arrojaron que no existen conflictos o disconformidades en torno
al precio y al plazo de pago (Cuadro 4.2). El 94% de los asociados estdn conformes en mayor
0 menor medida con el precio de pago por su mercaderia. Asu vez, el 98% de los asociados
mostraron conformidad con el plazo de pago. En cuanto a las sanciones, el 84% de los
asociados afirmaron que si existen sanciones de parte de la organizacion.

Cuadro 4. 2: Indicadores de la transaccion y su alineacion

Variable: Estructura de gobernancia Disconformidad | Conformidad Alto grad_o de

_ . conformidad Total (%)
(n=100) total (%0) parcial (%) (%)
Esta conforme con el Plazo de pago? 2 42 56 100
Esta conforme con el precio de pago? 6 43 51 100
Variable: Estructura de gobernancia NO (%) SI (%) Total (%)
(n=100)
Sancionan cuando no entrega mercaderia ? 16 84 100

Fuente: Elaboracion propia, basada en encuestas, 2015.

4.3.4. Alineacion de la transaccion:

Se observa en base a lo expuesto que los costos de transaccion son bajos, con lo cual se considera
que la transaccion esta alineada ya que la estructura de gobernanza seleccionada minimiza los
costos de transaccion, en base a los atributos de la transaccion.

A continuacion, en el cuadro 4.3, se resumen los atributos de la transaccion T2, la intensidad de
calificacion, las responsabilidades de cada parte y la estructura de gobernanza.
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Cuadro 4. 3: Relacion entre los atributos de la transaccion T2, las responsabilidades de cada
parte y la estructura de gobernanza seleccionada.

Relacion con
Atributo de la Intensidad del Responsabilidades de cada parte la estructura
transaccion atributo de
gobernanza
Alta (para el socio) Desde el socio:
Frecuencia - Corte de banano cada 15 dias todo el afio.
- Exigencia técnica.
Alta (para la Desde la organizacién:
organizacion) -Entrega de 18 contenedores cada semana.
-Exigencia de aprovisionamiento.
Incertidumbre Baja (para el socio) Desde el socio:
-Contrato informal para precio, “de palabra” Formas
“implicito” segun el mercado de Comercio Hibridas

Baja (para la
organizacion)

Justo (no asi para cantidades y exigencias
técnicas de calidad).

Desde la organizacién:
-Contrato formal; se asegura la entrega de
mercaderia y su calidad.

Alto (para el socio)
Activo especifico

Alto (para la
organizacion)

Desde el socio, inversiones en:
-Maquinaria.

-Abonos

-Insecticidas organicos

-Mano de obra.

-Calidad.

-Certificacion organica, Comercio Justo y
Global Gap.

-Perecibilidad del banano.

Desde la organizacién, inversiones en:
-Cable via.

-Empacadoras.

-Certificaciones de Calidad.

-Certificacion de Comercio Justo, organico y
Global Gap.

-Riego tecnificado.

-Infraestructura de almacenes y logistica.
-Perecibilidad del banano.

(Subsistema
estrictamente
coordinado:
coordinacion
vertical
mediante
contratos)

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Los resultados de este capitulo mostraron que desde el ambiente organizacional, el 67 % de los
asociados consideraron en mayor o menor medida un liderazgo positivo. Asimismo, los
indicadores para medir el liderazgo manifestaron que el 62 % de los asociados consideraron
tener un buen y regular lider y el 72% de los asociados consideraron en mayor o0 menor medida
tener una relacion positiva con el lider.

Por otro lado, la transaccion T2 esta alineada. Y los costos de transaccion son bajos porque la
estructura de gobernanza hibrida, mediante contratos resuelve en forma eficiente esta
transaccion.

El 94 % de los asociados mostraron conformidad entorno al precio de pago. Asimismo, el 98%
de los asociados manifestaron conformidad con el plazo de pago. De esta manera no existen
puntos de conflicto en el contrato en cuanto al precio y al plazo de pago. También, el 84 %
de los asociados indicaron que la asociacion si los sancionan cuando incumplen con las reglas,
siendo esto una salvaguarda para la asociacion.

En el capitulo siguiente (V) se describe y analiza las variables desde el ambiente tecnoldgico,
que influyeron el éxito de APPBOSA.
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CAPITULO V: FACTORES IMPULSORES DESDE EL AMBIENTE
TECNOLOGICO

Este capitulo se presenta con la finalidad de desarrollar el objetivo especifico 4, el cual consiste
en describir y analizar los principales factores impulsores desde el ambiente tecnoldgico que
influenciaron en el éxito de APPBOSA. La metodologia utilizada fue el analisis cualitativo y
cuantitativo. La variable de andlisis fue la innovacion tecnoldgica que se midié mediante tres
indicadores: tecnologia en riego, en fertilizacion, en sistema de cosecha y logistica. Este analisis
se presenta en los tres periodos identificados en el capitulo Ill, que marcaron la evolucion de
APPBOSA, los cuales son: el periodo 2003 — 2005, el periodo 2006 — 2007 y el periodo 2008 —
2014.

Los resultados mostraron que los principales factores impulsores de APPBOSA desde este
ambiente, se ubican en los tres periodos antes mencionados. En el periodo 2003 — 2005, se
destaca la adquisicion del certificado de Comercio Justo. En el periodo 2006 — 2007, se consiguio
la certificacion organica, la certificacién Global Gap, las empacadoras y el sistema de cable via.
En el periodo 2008 — 2014 se implementaron el sistema de riego tecnificado, se construyo la
compostera organica y se continud con el sistema de cable via. Estas tecnologias incrementaron
la cantidad de produccién de APPBOSA en dos maneras, incrementando el rendimiento de
produccién en campo y disminuyendo la cantidad de descarte por el manejo de post cosecha.

Este capitulo se divide en 4 secciones: la primera identifica y analiza los principales factores de
este ambiente, la segunda detalla los periodos tecnoldgicos, la tercera muestra los resultados de
las encuestas y la ultima describe los rendimientos de produccion de APPBOSA.

5.1. Principales factores impulsores del ambiente tecnolégico.

Estos cambios tecnoldgicos se han dividido en tres periodos como se menciond antes. Los
principales factores impulsores desde el ambiente tecnolégico son las innovaciones que
APPBOSA ha implementado en toda su evolucion.

En los tres periodos de la evolucion de APPBOSA se observd que la asociacion implemento
innovaciones tecnoldgicas, permitiendo que los socios estén por encima de la media
tecnoldgica que otros productores del subsistema de banano organico de Peru.

En el periodo 2003 — 2005, como se menciono antes, se destaca la adquisicion del certificado de
Comercio Justo. Luego, en el periodo 2006 — 2007, se implementaron tecnologias de bienes
intangibles y de mejoramiento de post cosecha. Estas tecnologias fueron: la certificacion
organica, la certificacion Global Gap, el empacado de fruta y el sistema de cable via. Estas
tecnologias influyeron en el volumen producido de APPBOSA (Gréfico 5.1).

En el periodo 2008 — 2014, la asociacion APPBOSA adquirié tecnologia que le ayudaria en el
incremento del rendimiento de la producciéon en campo y en la disminucion de la cantidad de
descarte, incrementandose de esta forma la cantidad producida. Las tecnologias de mayor
importancia que se implementaron fueron: el sistema de riego tecnificado a 159 hectéreas, la
construccién de la compostera organica, la continua implementacion de cable via, la
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modernizacion de empacadoras, el enfundado y los “cuellos de monja”. Todas las tecnologias

antes mencionadas, parecen haber influido en la cantidad de producida de APPBOSA (Gréfico
5.1).

Grafico 5. 1: Factores impulsores desde el ambiente tecnolégico en APPBOSA.
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Fuente: Elaboracion propia, base de datos de APPBOSA (2014) y Revista Agraria (2014).

A continuacion, se detallan los tres periodos de implementacion tecnologica que realizo
APPBOSA, desde su inicio hasta el afio 2014.
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5.2. Periodos de incorporacion tecnoldgicos

5.2.1. Periodo 2003 — 2005:

En este periodo se inici6 APPBOSA, con 97 productores y con las 100 hectareas; y se
implementaron las siguientes tecnologias:

e Adquisicion de la certificacion de Comercio Justo.

Implementacion de técnicas y formulas ecuatorianas.
e Inicio de la construccién del Local Institucional.

e Topografia de todas las parcelas.

o Elaboracién de perfiles para los proyectos de empacadoras, de riego tecnificado, de
defensa riberefia y de limpieza en Saman.

La cantidad producida, en este periodo, se incremento en el 15% pasando de 2.180 toneladas a
2.507 toneladas desde el afio 2003 al 2005 respectivamente.

5.2.2. Periodo 2006 — 2007:

El periodo 2006 — 2007 se caracterizd por las siguientes acciones tecnoldgicas:

e Finalizacion de la construccion del Local Institucional.

e Adquisicidn de las certificaciones organicas y Global Gap.
e Inversion en empacadoras.

e Inicio de las instalaciones de cable via.

e Inversion de equipos de codmputo y motocicletas.

¢ Inversion en la construccion del almacén General.

Esta inversion en tecnologia se vio reflejada en la evolucion de las curvas de produccion y
exportacién. En este periodo, las curvas de produccion y exportacion crecieron de manera
exponencial. Las cantidades de produccidn en este periodo se incrementaron en el 87% pasando
de 3.030 toneladas a 5.668 toneladas desde el afio 2006 al 2007 respectivamente, este incremento
fue acompafiado del aumento del nimero de socios y hectareas.

En el afio 2007 se observa por primera vez en el Peru la instalacion de cable via, implementado
por APPBOSA. El resultado de esta incorporacion fue la optimizacién de dafios a la fruta y
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también se redujo los costos de logistica interna en el traslado del racimo de banano a las plantas
empacadoras. De esta forma se redujo la cantidad de descarte, incrementandose el nimero de
cajas por hectarea, es decir, aumentd la produccién (Marshall, 2013 y APPBOSA, 2014).

5.2.3. Periodo 2008 — 2014:

En este periodo se dio un gran cambio, porque empieza la etapa exportadora de la organizacion.
Las principales implementaciones tecnoldgicas son las siguientes:

Instalaciones de cable via terminado. EI 100 % de las parcelas tienen cable via hasta el
afio 2014. Este sistema de cable via permite que la fruta viaje largas distancias y que no se
maltrate, desde el traslado del corte en cosecha hasta la planta empacadora, disminuyendo
la cantidad de descarte (manejo de post cosecha).

Disefio y logotipo de marca.

Instalaciones de riego tecnificado. Las areas beneficiadas fueron 159 hectareas. En el afio
2008, se dio inicio al proyecto de riego tecnificado que después de 2 afios terminaria de
ejecutarse. Este proyecto solo dur6 un afio, porque el canal de agua que abastecia al centro
de bombeo era insuficiente, se necesitaba construir un reservorio. En ese afio el beneficio

de esta instalacion fue el aumento del 30 % de la produccidn (entrevista al Gerente de
APPBOSA, mayo 2015).

Construccion de la compostera organica.

Construccion del segundo almacén.

Adquisicion de camiones para la logistica interna en el traslado de las cajas de banano
organico desde campo (planta empacadora) hasta la planta de embalaje y paletizado
(dentro de la empresa).

Enfundado de racimos, su principal funcion es proteger el racimo del exterior.

Adquisicién de “Cuellos de monja”, su principal funcion es proteger los cluster de
bananas (4 a 8 bananas).

Incorporacion de programas de deshije y cuidados fitosanitarios (calendario de
fumigaciones).

Modernizacion de las empacadoras.

En este periodo, APPBOSA experimenta la exportacién directa, enviando un contenedor a
Estados Unidos de 17,4 toneladas. La cantidad de produccion se incrementd en el 65%
pasando de 8.284 toneladas a 13.700 toneladas desde el afio 2008 al afio 2014 respectivamente.
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Las exportaciones en este periodo se incrementaron en 877 veces pasando de 17,4 toneladas a
13.700 toneladas desde el afio 2008 al 2014 respectivamente (Marshall, 2013 y entrevista al
Gerente, enero 2015).

Por otra parte; en las operaciones de cosecha y empaque, APPBOSA tiene un ahorro de 50
centavos de ddlar/caja de banano comparado con otras organizaciones del subsistema de
banano organico de Peru; porque la organizacion tiene 15 empacadoras ampliadas y modernas;
mientras que la mayoria de otras organizaciones tiene mas 50 empacadoras que no tienen el
mismo equipamiento que APPBOSA (Entrevista Gerente de APPBOSA, enero 2015).

De todas las tecnologias antes mencionadas, como se indico en la metodologia, la tecnologia de
riego, de fertilizacion y de cosecha y logistica (cable via), se utilizaron como indicadores para
medir la variable de analisis de este ambiente. A continuacion, se muestra los resultados de esta
medicion, que se realizd mediante encuestas.

5.3. Resultados de las encuestas:

Los resultados arrojaron que el 97% de los asociados reconocen el impacto tecnologico que
APPBOSA ha implementado para que sus socios estén por encima de la media tecnoldgica que
otros productores del subsistema de banano organico.

Los indicadores mostraron que el 94 % de los asociados reconocen mejoras en el impacto de
la tecnologia de riego. Asimismo, el 100% de los asociados consideraron un impacto en la
tecnologia de fertilizacion. Por ultimo, el 98 % de los asociados manifestaron que la
tecnologia de cosecha y logistica ha impactado en la produccién. A continuacion, en el cuadro
5.1 se muestra el analisis cuantitativo de la variable y los indicadores utilizados.

Cuadro 5. 1: Innovacidn tecnoldgica de APPBOSA

, Positivo Positivo alto
Negativo (No (Reconoce (Identifca
Variable: Impacto Tecnoldgico (n=100) reconoce . Total (%)
impacto) (%) me joras grandes
parciales) (%) | mejoras) (%)
Se mejord la tecnologia en riego? 6 30 64 100
Se mejord la tecnologia en fertilizacion? 0 22 8 100
Se mejoro el traslado de racimos en cosecha? 2 11 87 100
Total 8 63 229 300
Ponderacion 3 97

Fuente: Elaboracion propia basada en encuestas, 2015.

Todos las inversiones realizadas en tecnologia tanto de proceso como de productos que se
detallaron antes, fueron acompafiadas de respuestas positivas en la produccion (ya sea por
ampliacion de la superficie como de los rendimientos). A continuacion, se detalla la evolucion
del rendimiento, en las cantidades de cajas y de toneladas, de APPBOSA.

64



5.4. Rendimientos de produccion de APPBOSA.

Las innovaciones tecnoldgicas que ha implementado APPBOSA, en sus tres periodos influyeron
en el nimero de los socios, las hectéreas, las cantidades de produccion y exportacion. Sin
embargo, se observa que en el periodo 2008 — 2014 se incrementaron los rendimientos de la
cantidad producida, pasando de 1202 cajas a 1422 cajas de banano organico respectivamente.
Estas innovaciones tecnoldgicas se implementaron en el campo y en el manejo de post cosecha.

A continuacion, en el grafico 5.2 se describe la cantidad producida, el numero de hectéareas
sembradas y el rendimiento promedio por hectarea en toneladas y en cajas.

Grafico 5. 2: Rendimientos de produccion en la evolucion de APPBOSA.
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Fuente: Elaboracion propia a base de datos de APPBOSA, 2015.

Segun el grafico 5.2, los rendimientos de APPBOSA desde sus inicios se han mantenido
constante y aproximadamente en 1202 cajas/ hectarea (APPBOSA, 2015).

Sin embargo, a partir del afio 2010 se incrementan un 10 % con respecto al afio 2009, pasando de
1202 cajas a 1323 cajas respectivamente. Realizando una comparacion con las implementaciones
tecnoldgicas adoptadas por APPBOSA en ese afio 2010, se observa que la culminacion del
sistema de riego tecnificado, la construccion de la conpostera organica y la continua
implementacion de cable via, parecen haber influido en la cantidad producida de APPBOSA.
Las dos primeras tecnologias (riego tecnificado y compostera organica) intervinieron en el
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rendimiento de los campos de la asociacion y la Gltima tecnologia (cable via) actud en el manejo
de post cosecha.

En el afio 2011 el rendimiento se incremento el 30, 7 % respecto al afio 2010, pasando de 1323
cajas a 1730 cajas respectivamente. En este afio se canceld el sistema de riego tecnificado.
Realizando una comparacién con las implementaciones tecnoldgicas que APPBOSA ha realizado
en ese afo, se observa que la continua implementacion de cable via parece haber influido en el
rendimiento de cantidad producida.

En el afio 2012 se registra un incremento de 8,4 % del rendimiento de la produccién respecto al
afio 2011 pasando de 1730 cajas a 1876 cajas respectivamente. Realizando una comparacion con
las implementaciones tecnoldgicas que APPBOSA ha incorporado, se observa que la
modernizacion de empacadoras, la continuidad del sistema de cable via, el enfundado de la
fruta y el “cuello de monja” aplicado en la fruta, parecen haber influido en el rendimiento de la
cantidad producida de la asociacion.

En el afio 2013 el rendimiento de la produccion disminuyd por motivos fitosanitarios de las
plagas “mancha roja” y el “pulgén” que no solo afectaron a APPBOSA, sino a todo el subsistema
de banano organico de Perd. Aun asi, en ese afio, APPBOSA seguia ocupando el primer lugar en
el ranking exportador de banano organico de Perd (Revista Agraria, 2014).

El afio 2014 se registrd un incremento del rendimiento en el 10 % respecto al afio 2013,
recuperandose APPBOSA de los problemas fitosanitarios. Ademas, en el afio 2014, la asociacion
cuenta con el 100 % de sus campos con el sistema de cable via.

En resumen, la organizacion registré en toda su evolucion un incremento del 18 % del
rendimiento de produccién desde el afio 2003 hasta el afio 2014, presentdndose este
incremento en el periodo 2008 — 2014.

Los resultados de este capitulo mostraron que las inversiones en tecnologia tanto de proceso
como de producto que sucedieron en cada uno de los periodos identificados, se han reflejado en
el crecimiento de la produccion y de las exportaciones. Los resultados de las encuestas estan en
concordancia con los resultados que muestran las estadisticas de produccion y exportacion. El 97
% de los asociados reconocieron un impacto positivo de la aplicacién de tecnologia sobre los
resultados productivos y comerciales logrados por APPBOSA. Estos parecen ser factores
impulsores que han posicionado a la asociacion por encima de la media tecnoldgica del
subsistema de banano organico de Perd. Asimismo, los indicadores manifestaron que el 94 % de
los asociados reconocieron mejoras en la tecnologia de riego, el 100 % de los asociados
manifestaron mejoras en la tecnologia de fertilizacion y el 98% de los asociados consideraron un
impacto positivo del sistema de cosecha y logistica. En el proximo capitulo (V1) se describe y
analiza las variables desde el ambiente comercial de APPBOSA y su influencia en el éxito de la
organizacion.
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CAPITULO VI: FACTORES IMPULSORES DESDE EL AMBIENTE
COMERCIAL

Este capitulo se presenta con la finalidad de desarrollar el objetivo especifico 5, el cual identifica
y describe los principales factores impulsores desde el ambiente comercial que favorecieron en el
éxito de APPBOSA. La variable de andlisis fue la estrategia comercial que implement6
APPBOSA desde su nacimiento hasta el afio 2014. Para la medicion de la variable se utilizé el
indicador de reconocimiento de las decisiones comerciales que ha tomado la asociacién por parte
de los asociados. Este anélisis abarca en los tres periodos identificados en el capitulo 1, que
enmarcaron la evolucion de APPBOSA, los cuales son: el periodo 2003 — 2005, el periodo 2006
—2007 y el periodo 2008 — 2014.

Del andlisis de la variable, en los tres periodos, se desprende que los principales factores
impulsores desde el ambiente comercial se encontraron en el periodo 2008 — 2014. Las
estrategias comerciales realizadas por APPBOSA, en los tres periodos, fueron por diferenciacion
y segmentacién del mercado.

Este capitulo se divide en 3 secciones: la primera identifica y describe los principales factores

impulsores, la segunda describe las estrategias comerciales adoptadas por APPBOSA vy la tltima
muestra los resultados de las encuestas realizadas.

6.1. Principales factores impulsores desde el ambiente comercial:

Los factores impulsores desde el ambiente comercial que impactaron en el éxito de APPBOSA,
se encuentran en los tres periodos mencionados anteriormente. En esos tres periodos ocurrieron
una serie de sucesos que impulsaron el éxito comercial de APPBOSA.

La asociacion APPBOSA ha tomado varias decisiones en los tres periodos antes mencionados.
Sin embargo, los hechos mas resaltantes se presentaron en el periodo 2008 — 2014 en donde
comienza la exportacién directa al mercado internacional.

Con el cierre de negociacion con DOLE, en el afio 2008, se observa que las exportaciones se
incrementaron exponencialmente (Gréafico 6.1), esto se debié a las acciones comerciales
utilizadas, mediante el marketing operativo, la cual consistié en la busqueda de clientes en el
exterior. Desde el afio 2010 toda la produccion de la asociacion se exporta.

La asociacion APPBOSA desde el afio 2012 hasta el afio 2014 lidera el ranking exportador de
banano organico de Perl (Revista Agraria, 2014).
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Gréfico 6. 1: Principales factores impulsores desde el ambiente comercial
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Fuente: Elaboracion propia, base de datos de APPBOSA (2014), Revista Agraria (2014) y Marshall (2013).

A continuacion, se detallan las estrategias comerciales incorporadas en los tres periodos
mencionados.

6.2. Descripcion de las estrategias comerciales realizadas por APPBOSA en sus tres
periodos.

Las estrategias comerciales realizadas por APPBOSA son por diferenciacion, dado que el
producto es una especialidad, y por segmentacion de mercado, dado que se dirige a un nicho
especifico de mercado, como el mercado de Comercio Justo y Organico, que solo en algunos
paises como la Union Europea y Estados Unidos tiene mayor demanda.
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Para implementar las estrategias de diferenciacion y segmentacién de mercado, la asociacion
utilizo las herramientas del marketing estratégico y del marketing operativo. EI primero se realiz6
para planificar y el segundo se implementé para ejecutar lo planificado.

6.2.1. Marketing estratégico:

La asociacion APPBOSA, desde sus inicios, utilizé las herramientas del marketing estratégico
realizando la siguiente accion, en el afio 2003:

e Elaboracion de un plan estratégico; en donde se planearon varios proyectos, que se
ejecutarian con el futuro ingreso economico del premio de Comercio Justo.

6.2.2. Marketing operativo:

La asociacion APPBOSA utilizd las herramientas del marketing operativo, para lograr lo
planeado, en donde tomé una serie de acciones. A continuacion, se detallan las acciones tomadas
desde el punto de vista del marketing operativo en los tres periodos de la asociacion:

6.2.2.1. Acciones realizadas en el periodo 2003 — 2005; y su influencia en las ventas locales:

En este periodo la organizacion, tratd de imponer sus reglas de juego, las acciones utilizadas
fueron:

e Formacion del fondo de gastos; en la creacion de este fondo, cada socio otorgd 5 nuevos
soles mensualmente.

En este periodo se muestra que la parte comercial de APPBOSA solo consistia en la venta de
fruta en campo y sin empacar para las empresas agroexportadoras como DOLE, Grupo Hualtaco
y Biocosta.

6.2.2.2. Acciones realizadas en el periodo 2006 - 2007; y su influencia en las ventas locales:

En este otro periodo, la organizacion empez6 a independizarse, creando valor con la fruta
empacada. Sin embargo, surgieron problemas con las empresas agroexportadoras, porque no
aceptaban el precio que APPBOSA proponia por su fruta empacada. Las empresas exportadoras,
principalmente DOLE, querian seguir teniendo el control y de una u otra manera queria imponer
sus reglas, ocasionando conflictos en la organizacion. Las acciones realizadas en este periodo
fueron:

e Viaje a Ecuador en busca de empresas exportadoras, para entregar fruta empacada. Luego
de esta medida, DOLE acepta la propuesta de la organizacion.

e Participacion en el primer Congreso Internacional de banano organico. En esta

participacion APPBOSA expone su trabajo realizado con el empacado de fruta. Cabe
resaltar que fue la primera asociacion en comenzar a empacar su produccion
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(Marshall, 2013). Esta accion se utilizo como herramienta de difusion y promocion del
producto.

En este periodo 2006 — 2007, se muestra que la parte comercial de APPBOSA consistia en la
venta de fruta empacada a las empresas agroexportadoras como DOLE, Grupo Hualtaco y
Biocosta.

6.2.2.3. Acciones realizadas en el periodo 2008 — 2014; y su influencia en las exportaciones:

En este periodo surgen varias acciones en el ambiente comercial, porque APPBOSA comienza a
independizarse en su totalidad, exportando su produccion, pero este acto le trae consecuencias
con su principal cliente, DOLE. La transnacional luego de enterarse que la organizacion comenzo
a exportar directamente, decide terminar toda negociacion con ella y cuando termino el contrato
entre ambas, envia una carta de cierre de la comercializacion.

Las acciones de difusion y promocion que la asociacion realizé fueron:

e Participacion en la feria Fruit Logistc (Berlin - Alemania).

e Carta de promocion de la organizacion a importadores; con fotos de su trabajo, via
internet.

e Viaje a Europa en busca de clientes como Mike Port y Agrofair, para la exportacion
directa. Este viaje fue positivo, porque los importadores decidieron en un periodo de
tiempo trabajar directamente con ellos, mientras tanto le sugirieron que siga trabajando
con las empresas exportadoras que estaban en Per( y les proveian de fruta (Biocosta y
Grupo Hualtaco). Biocosta entregaba a Mike Port y Grupo Hualtaco entregaba a Agrofair;
estas agroexportadoras incrementaron sus pedidos en el periodo 2009 (Marshall, 2013).

e Gira internacional de 20 dias a Holanda, Alemania y Francia; en estos viajes el Gerente y
el Presidente observaron todos los procesos de descarga, maduracion y comercializacion
del banano organico. Estos conocimientos les ayudaron mas adelante para negociar con
los importadores (Marshall, 2013 y APPBOSA, 2014).

e Participacién de la feria PMA Fresh Summit en Orlando - EE.UU.

En el afio 2008, APPBOSA comenz6 con la exportacion directa, exportando 17,4 toneladas.
Comparando con las decisiones tomadas en ese afio 2008, se observa que la organizacién realizo
la difusion de su producto, mediante una carta de promocion, obteniendo resultados positivos.

En todo este periodo 2008 — 2014, la cantidad exportada se incrementd en 787 veces, pasando de
17,4 toneladas a 13.700 toneladas desde el afio 2008 hasta el afio 2014 respectivamente.
Ubicandose APPBOSA como el lider de las exportaciones peruanas de banano organico (Revista
Agraria, 2014).

Uno de los limitantes comerciales que tiene APPBOSA, asi como todo el subsistema, es el
alto costo arancelario que tiene con su principal cliente la Union Europea y le resta
competitividad con su principal competidor la Republica Dominicana, que tiene arancel
cero por ser una antigua colonia de la U.E. (Entrevista al Gerente de APPBOSA, enero 2015).
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A continuacion, se presenta el resultado de las encuestas, que verificaron las buenas estrategias
comerciales implementadas por APPBOSA, las cuales son reconocidas por los asociados.

6.3. Resultados de las encuestas :

Los resultados mostraron que el 96 % de los asociados consideran que la asociacion ha
tomado buenas a muy buenas decisiones comerciales, es decir consideran que APPBOSA ha
tomado buenas estrategias comerciales. En el cuadro 6.1 se detalla el andlisis cuantitativo de las
encuestas realizadas para medir la variable de este ambiente.

Cuadro 6. 1: Estrategias comerciales

decisiones (%)

decisiones (%)

Reconoce
. . . No reconoce arcialmente | Identificamu
Variable: Estragia comercial (n = 100) P v
buenas buenas buenas

decisiones (%)

Total (%)

Tomod la asociacion buenas decisiones entorno a
aspectos comerciales?

4

32

64

100

Fuente: Elaboracién propia, basada en encuestas, 2015.

Los resultados de este capitulo mostraron que las estrategias realizadas por APPBOSA son por
diferenciacion y por segmentacion de mercado. Asimismo, los factores impulsores desde el
ambiente comercial tuvieron mas relevancia en el periodo 2008 — 2014, dado estos factores
fueron decisivos para éxito exportador de APPBOSA. Estos factores se encontraron dentro del
marketing operativo y fueron: la busqueda de clientes en el exterior, la promociéon mediante
una carta via internet, la participacion en ferias internacionales y las giras a los principales
eslabones de la cadena en la parte comercial y distributiva. Sin embargo, tiene una
limitante, el costo alto de aranceles en el mercado de la Uni6n Europea.

Los resultados de las encuestas manifestaron que el 96 % de los asociados reconocen en mayor
o0 menor medida las buenas y muy buenas decisiones comerciales tomadas por APPBOSA.

Por otro lado, se realizd una pregunta de calificacion general hacia la asociacion, por parte de
los asociados y se obtuvo que el 82 % de los encuestados calificaron positivamente a la
organizacion desde sus tres ambientes: el organizacional, el tecnoldgico y el comercial,
manifestando el buen clima laboral y la buena relacion que existe entre ambos actores.

Hasta aqui se estudiaron en forma cualitativa y cuantitativa las diferentes variables seleccionadas
para estimar la contribucion de cada uno de los ambientes abordados para comprender el éxito de
la asociacion. En el capitulo siguiente (V1) se profundiza el estudio complementandolo con la
metodologia de analisis de Componentes Principales y Cluster, estas herramientas permiten
ordenar e identificar los factores impulsores con mas peso dentro de los estudiados.
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CAPITULO VII: GRUPOS DE PRODUCTORES Y FACTORES
IMPULSORES DEL EXITO DE LA ORGANIZACION

Este capitulo se presenta con la finalidad de desarrollar el objetivo especifico 6, el cual consiste
en identificar a los diferentes grupos de productores que se originan a partir del andlisis de
combinacion y el peso relativo de cada uno de los factores analizados en los capitulos anteriores.
La metodologia utilizada fue el Analisis de Componentes Principales (ACP) combinado con el
analisis de Cluster. EI ACP permitio reducir la dimension de los datos e identifican los factores
de mas peso agrupando a los productores en base a las variables en las cuales se parecen. A su
vez, mediante el Andlisis de Cluster, se pudo complementar la identificacion de los grupos y
mejorar su descripcion.

Del analisis de Componentes Principales combinado con Cluster se desprende que los factores
impulsores de mayor peso para el éxito exportador de APPBOSA, fueron desde el ambiente
organizacional y dese el ambiente comercial. Teniendo a las variables del liderazgo, la
transaccion y su alineacion, y las estrategias comerciales, como las variables de mayor peso que
apalancaron este éxito. Ademas, se encontraron 4 grupos de Socios que presentaron una
correlacion entre la edad y el tipo de respuesta que dieron para las diferentes variables estudiadas.

Este capitulo se divide en 3 secciones: la primera muestra la descripcion de las variables
utilizadas en la matriz principal, la segunda muestra el andlisis del grado de dispersion de las
variables y la tercera describe los grupos que se formaron en torno a las nuevas variables
obtenidas a partir del ACP.

7.1. Descripcién de las variables en la matriz primaria

Como se mencion6 en la metodologia, en el capitulo correspondiente, este trabajo se enfocé en
una poblacion de 420 socios de los cuales se tomo una muestra representativa de 100 productores
escogidos al azar, a los cuales se realiz6 varias preguntas, para evaluar las variables de cada
ambiente que se esta estudiando, para encontrar de donde se apalanca la organizacion. En el
anexo se encuentra el cuestionario realizado. Las variables de mayor peso permitieron
explicar en qué factores se apalancd la asociacion en su éxito exportador.

Las variables se ordenaron en una matriz primaria (Tabla 12.1- seccion del Anexos-), y se
presentan a continuacion.

7.1.1. Matriz primaria:

A partir del analisis de los datos se obtuvo que el 62,38 % de la varianza total pudo explicarse
en dos ejes, en los cuales se ubican todas las variables analizadas, las que se presenta a
continuacion:
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7.1.1.1. Dentro del ambiente organizacional

Las variables estudiadas para conocer el liderazgo en APPBOSA fueron:
Lid: Liderazgo
RIlid: Relacion con el lider.

Puntuacion: Puntuacion a la asociacion.

Las variables estudiadas para conocer la transaccion y su alineacién fueron:
CPP: Conformidad con el plazo de pago.

CP: Conformidad con el precio.

7.1.1.2. Dentro del ambiente tecnoldgico

Las variables estudiadas para conocer las innovaciones tecnoldgicas fueron:
ITF: Innovacion tecnologica en fertilizacion.
ITR: Innovacidn tecnolodgica en riego.

ITL: Innovacion tecnoldgica en cosecha y logistica.

7.1.1.3.Dentro del ambiente comercial

La variable para conocer la estrategia comercial fue:

EC: Estrategia comercial

Antes de ingresar al analisis de componentes principales combinado con cluster, fue necesario
medir el grado de dispersion de las variables antes mencionada.
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7.2. Medidas de dispersion para la descripcion de las variables

En esta seccion se analizaron el promedio, la desviacion estandar y el coeficiente de variacion de
los resultados encontrados, de todas las variables estudiadas, con la finalidad de encontrar qué
variable tiene mayor dispersion. A continuacion, en el cuadro 7.1 se muestra los resultados.

Cuadro 7. 1: Medidas de dispersion de las variables

Variables | Promedio | Desviacién estandar | Coeficiente de variacion
CPP 2,54 0,54 21%
CP 2,45 0,61 25%
ITR 2,58 0,61 24%
ITF 2,78 0,42 15%
ITL 2,85 0,41 14%
EC 2,60 0,57 22%
Lid 1,95 0,85 44%
Rlid 2,02 0,77 38 %
Punt 2,43 0,78 32%

Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados de las encuestas (matriz primaria), 2015.

En el cuadro 7.1 se aprecia que la variable de liderazgo tiene una variabilidad mayor respecto a
su promedio que las efectuadas por las otras variables. Caso contrario se observa en la innovacion
tecnoldgica de cosecha y logistica que tiene una variabilidad menor con respecto a su promedio
que las efectuadas por las otras variables.

Luego de observar el grado de dispersion de los resultados de las variables, se pasa al Analisis de
Componentes Principales y Cluster, el cual se presenta a continuacion.

7.3. Andlisis de Componentes Principales y Cluster

En base al procesamiento de la matriz de datos originales (matriz principal), se obtuvo que los
dos primeros auto valores acumularon el 62,38% del total de la varianza (Tabla 12.2 - seccion del
Anexo-), por lo cual se considerd conveniente retener las dos primeras componentes. Las
componentes son F1 interpretada como Liderazgo y F2 interpretada como Estrategia comercial.
Estas definen un espacio de dos dimensiones en el que se pueden ubicar los 100 socios,
obteniéndose los graficos 7.1.
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El Analisis de Componentes Principales y su combinacion con el analisis de Cluster, permitié
identifica cuatro grupos de socios que se parecen en las variables cuyos vectores estan cercanos.

Gréfico 7. 1: Mapa en dos dimensiones con ubicacion de los grupos formados
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En funcidn de la intensidad de los vectores que definen las variables para los dos componentes
principales, se identificaron aquellas variables de mayor peso con cada componente principal.
Las variables de mayor correlacion con F1 fueron: Liderazgo, relacion con el lider y calificacion
general por parte de los asociados. En los tres casos mostraron una correlacién positiva con la
componente principal y con valores cercanos a 0,6 (Tabla 12.3 —seccion del Anexo-).

En el caso de F2, las variables de mayor peso fueron: Conformidad con precio, estrategia
comercial y conformidad con plazo de pago. En los tres casos guardaron una correlacion positiva
con la componente F2 y con valores cercanos a 0,5 (Tabla 12.3 —seccion del Anexo-).

En funcion de las variables anteriores, y tal como se menciono arriba, se asocié a F1 con el
“Liderazgo” y a F2 se lo interpretd como “Estrategia comercial”. De este modo los cuatro grupos
de socios identificados (Gréafico 7.1) se definieron como:

Grupo 1: En este grupo casi todos son menores de 45 afios y todos poseen al menos
educacion primaria; casi la mitad educacién secundaria. Estos poseen un nivel medio
de satisfaccién con el precio y el plazo; pero consideran un gran impacto en las
innovaciones tecnoldgicas y parcialmente buenas decisiones en el ambiente comercial.
Con respecto al liderazgo, la mayoria lo considera bajo; sin embargo, su relacion con
el lider es buena. Por ultimo, este grupo califica con una muy buena puntuacién a la
asociacion.

Grupo 2: En este grupo la mayoria son menores de 45 afios y todos poseen educacién
primaria y algunas educaciones secundarias. Estos socios tienen de media a alta
conformidad con el plazo de pago y una conformidad media con el precio. En las
innovaciones tecnoldgicas la mayoria reconoce un gran impacto. Sélo en la tecnologia
de riego reconocen un mediano y alto impacto; con respecto a las estrategias
comerciales la mayoria considera que en parte se han tomado buenas decisiones. Sin
embargo, respecto del liderazgo y a la vision general sobre la asociacién, la
calificacion fue baja.

Grupo 3: En este grupo la mayoria son mayores de 45 afios y en cuanto a educacion
es un grupo muy heterogéneo. Estos socios tienen un alto grado de conformidad con el
precio que perciben por su mercaderia y el plazo de pago, reconocen un gran impacto
en tecnologia, reconocen que la asociacion ha tomado muy buenas decisiones en el
ambiente comercial. Por altimo el tema de liderazgo, relacion con el lider y
puntuacion a la asociacion, lo consideran alto.

Grupo 4: En este grupo casi todos son mayores de 45 afios y todos tienen hasta
educacién primaria. Estos socios tienen un alto grado de conformidad en plazo de
pago y precio por su mercaderia, reconocen un gran impacto en tecnologia y
reconocen que la asociacion ha tomado muy buenas decisiones en el ambiente
comercial. En cuanto al tema de liderazgo y relacion con el lider lo consideran bajo,
sin embargo a la asociacién la califican con un muy buen puntaje.

En cuanto a la cobertura médica y a las sanciones que establece la asociacion, todos los grupos
poseen cobertura médica y reconocen sanciones por incumplimiento.
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Los resultados de este capitulo mostraron que en el Analisis de Componentes Principales
combinado con Cluster arroj6 dos componentes principales, las cuales acumularon una
varianza total de 62,38% y se interpretaron como liderazgo y estrategias comerciales.

En el ambiente organizacional, para la variable liderazgo, los indicadores fueron el
reconocimiento de liderazgo y la relacion con el lider, los cuales mostraron una alta correlacion
con la puntuacion general hacia la asociacion. Asimismo, para la variable de la transaccion y su
alineacion, los indicadores utilizados fueron la conformidad de precio de pago y de plazo de
pago, los cuales tuvieron una alta correlacion con las estrategias comerciales optadas por
APPBOSA.

En el ambiente tecnoldgico, para la variable de la innovacion tecnoldgica, los indicadores
utilizados fueron: las innovaciones de riego, de fertilizacion y de cosecha y logistica, los cuales
guardaron una alta correlacién con la conformidad de precio de pago y plazo de pago, excepto la
tecnologia de riego, la cual tuvo menos peso.

En el ambiente comercial, para la variable de las estrategias comerciales, se utilizd6 como
indicador el reconocimiento de las decisiones comerciales, la cual tuvo una alta correlacién con la
conformidad de precio de pago y plazo de pago (indicadores de la transaccion y su alineacion).

Por lo mencionado anteriormente, se puede concluir que los factores impulsores que apalancaron
el éxito exportador de APPBOSA fueron desde el ambiente organizacional y desde el
ambiente comercial. Teniendo mayor peso las variables del liderazgo, la transaccion y su
alineacion, y las estrategias comerciales.

Asimismo, el Analisis de Componentes Principales combinado con Cluster arrojé cuatro grupos
de socios, los cuales tienen ciertas caracteristicas que los vinculan. Se encontré que los socios
mayores de 45 afios tienen una alta conformidad con el precio de pago, plazo de pago y las
decisiones comerciales tomadas por la organizacién. Los socios menores de 45 afios estan
medianamente conformes con el precio de pago, plazo de pago y las decisiones comerciales
tomadas por la organizacién. Sin embargo, ambos grupos de socios (los menores y mayores de 45
afios), reconocen un gran impacto tecnolégico que APPBOSA ha implementado. En el capitulo
siguiente (V111) se pasa a discutir todos los resultados encontrados.
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CAPITULO VIII: DISCUSION DE LOS RESULTADOS

En el presente capitulo se discuten los resultados obtenidos mediante fuentes primarias y
secundarias, contrastando con el marco conceptual antes mencionado en la seccion
correspondiente.

La discusion de los resultados se organizd en cuatro secciones en concordancia con los objetivos
planteados:

8.1. El contexto en el cual tiene lugar el negocio de bananos organicos de APPBOSA.
8.2. El ambiente organizacional de APPBOSA.

8.2.1. El liderazgo en APPBOSA.

8.2.2. La transaccidn de los socios y APPBOSA.

8.3. El ambiente tecnoldgico de APPBOSA.

8.3.1. Innovaciones tecnoldgicas adoptadas por APPBOSA.

8.4. El ambiente comercial de APPBOSA.

8.4.1. Las estrategias comerciales optadas por APPBOSA.

A continuacion se describe y discute cada seccion.

8.1. El contexto en el cual tiene lugar el negocio de bananos de APPBOSA:

El resultado que se tiene al analizar el contexto en donde se lleva el negocio del banano orgénico
de Peru, es que esta apalancado en un ambiente institucional favorable, donde las leyes y decretos
impulsaron este negocio, creando incentivos a las exportaciones como la devolucion del IGV
(impuesto general a las ventas) y el Drawback. Ademas, este ambiente es favorecido por la
estabilidad econémica de Perd. North (1990), afirma que el ambiente institucional facilita la
estructura de incentivos de una economia; a medida que la estructura va cambiando, dan forma a
la direccion de cambio econdmico hacia el crecimiento, el estancamiento, o el declive. Por su
parte, Menzin y Gregorio (2004), afirman que para que los derechos sean seguros deben ser
apoyados por una institucion eficaz que haga cumplir la ley. Comparando con los resultados de
este trabajo, se puede afirmar que los resultados obtenidos estan en linea a lo que mencionan
estos autores, dado que el ambiente institucional positivo que tiene Perd, ha favorecido el
crecimiento de este negocio.

Este ambiente institucional tuvo un origen apalancado en la Ley de la Reforma Agraria del afio
1969. Un caso similar se presento en México, Palerm y Martinez (2006) comentan que en México
las organizaciones a nivel de comunidad tienen antecedentes en el siglo XIX, coloniales y
muchas veces prehispanicas. Con el reparto agrario, la expansion de la frontera agricola de riego
en las comunidades campesinas hace que tengan mas agua que administrar y ademas deben
hacerse cargo de la administracion del sistema en su conjunto. Lo que afirman los autores esta de
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acuerdo a los sucesos ocurridos en Per0, a partir de la administracion propia de los productores,
el panorama institucional fue evolucionando positivamente.

El ambiente institucional favorecid a este negocio de especialidad, porque en el afio 1998 se
incorporaron leyes incentivando la conversion del banano convencional por el organico. Estas
leyes se apalancaron en las ventajas comparativas que tiene Peru respecto a otros paises, por sus
climas, suelos y otros, de algunas regiones peruanas (Piura y Tumbes), generando de esta forma
la produccién de un producto de especialidad como el banano organico, que va dirigido a un
nicho de mercado especifico.

En un trabajo realizado por Porter (1990) a 10 paises que en su conjunto aglomeraban el 50% de
las exportaciones mundiales del afio 1985, menciona que la prosperidad nacional de un pais se
crea y no se hereda. No surge de los dones naturales, de su mano de obra, de sus tipos de interés o
del valor de su moneda, como afirmaba con insistencia la economia clasica. La ventaja
competitiva se crea y se mantiene a través de un proceso muy localizado. En los mercados
internacionales, las innovaciones que proporcionan ventaja competitiva son las que se anticipan a
las necesidades tanto nacionales como extranjeras. El autor cita algunos ejemplos como: A) En
sectores como el de los automoviles y el de la electronica doméstica, las empresas japonesas
ganaron ventajas competitivas dedicandose a producir modelos mas pequefios, mas utilitarios y
de menor capacidad, que los competidores extranjeros despreciaban considerdndolos menos
provechosos, menos importantes y menos atractivos. B) La preocupacion internacional por la
seguridad de los productos ha aumentado, y empresas suecas como Volvo, Atlas Copco y AGA
han triunfado por haber visto la oportunidad de mercado en ese campo.

En concordancia con el autor, los resultados obtenidos muestran que el ambiente institucional fue
favorable por las decisiones tomadas por el gobierno peruano y mediante la ley de conversion de
banano convencional a orgénico, aprovechando las ventajas comparativas de Per( y las
necesidades del mercado internacional, el Per( cre6 ventajas competitivas con respecto a sus
competidores.

Teniendo en cuenta la definicion del ambiente institucional informal de North (1990) que lo
sefiala como reglas informales que constituyen todo el marco cultural, habitos y costumbres, se
observa que hay una trayectoria cultural sobre accion colectiva que fomenta el trabajo asociativo.

El ambiente institucional informal del subsistema de banano organico es caracterizado por las
costumbres, creencias y valores de los pobladores involucrados directamente en este negocio. Las
regiones productoras de este producto especializado son Piura, Tumbes, Lambayeque y La
libertad, zonas ubicadas en la costa norte del Peru. En estas regiones sus costumbres provienen de
una combinacién entre la cultura inca y la espafiola. Los ritos religiosos que practican es adorar a
sus Santos Patronales de cada zona, realizando fiestas patronales. Este tipo de eventos involucra
la participacion de todos los pobladores, dando iniciativas a las acciones colectivas.

Maurice (2012) sefiala que los seres humanos les encantan los ritos, simbolo en accion, porque
“permiten darles significados a los mensajes muy hondos de la psiquis por medio de posturas,
gestos y acciones individuales o colectivas”.

Un estudio realizado por Maurice (op.cit.) en la provincia de Chimborazo — Ecuador, menciona
que en la fiesta patronal de esta provincia “el Padre Eterno”, el ritual esta acompariado por una
serie de acciones y siempre con su valor simboélico. Ademas, en la preparacion de la fiesta, la
organizacion y el financiamiento estan a cargo de los fundadores y sus familiares. Es interesante
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anotar que para los migrantes de Guayaquil y Quito los gastos o mejor dicho la preparacion es
compartida. Dado que los gastos son excesivos, ellos hacen reuniones previas a la fiesta para
recaudar fondos, para financiar y organizar la fiesta.

Lo mencionado por la autora esta acorde con los resultados obtenidos del ambiente institucional
informal del subsistema de banano orgéanico de Peru, dado que las regiones productoras de este
producto especifico realizan similares fiestas patronales que involucran a toda la poblacion, la
cual se organiza colectivamente para realizar este evento, generando de esta forma acciones
colectivas. Sin embargo, se observa que el nivel de acciones colectivas tal vez es insuficiente para
que a nivel horizontal las organizaciones de este subsistema coordinen, para disminuir sus costos
de transaccion. Los verdaderos motivos de esto se desconocen y no es punto de estudio de este
trabajo, mas fue necesario solo para tenerlo en cuenta.

En el ambiente organizacional del subsistema de banano organico de Peru, esta fundamentado en
el nivel cultural de acciones colectivas, que permitié que los pequefios productores se organicen y
formen asociaciones, pero entre las asociaciones aun existen conflictos sobre todo en la
distribucion de sus socios, se desconoce el origen de estos problemas y no es tratado en este
trabajo.

En este sentido Johnson y Berdegué (2004), sefialan que en un nivel mas basico, a menudo las
innovaciones organizacionales e institucionales surgen como respuesta a los altos costos de
transaccion relacionados con los fracasos del mercado. Las mejoras de estos fracasos del
mercado, especialmente en la esfera de la informacion y las comunicaciones, contribuirdn a un
sector agroindustrial mas eficiente y equitativo. Ademas, Knox y Lilja (2004) sefialan que la
accion colectiva también puede ser necesaria para aumentar eficazmente las tecnologias.

Por su parte FIDA (2013), sefiala que los gobiernos y los organismos de desarrollo desempefian
una funcion importante para que esas asociaciones sean equitativas y permitan acceder a
posibilidades reales de mejorar los medios de vida de los pequefios productores.

En Filipinas, en la Isla de San Salvador, se dio un caso exitoso de accién colectiva en el sector
pesquero. La pesca indiscriminada de todo el recurso en las costas de la Isla trajo como
consecuencia pobreza a la poblacidon que dependia directamente de la pesca. Esto gener6 que se
tomaran medidas de inmediato de parte del Gobierno, pero sin éxito. En este contexto los
pobladores decidieron organizarse con el Gnico objetivo de proteger la pesca de su costa.

Ahmed et al (1997), analizan el caso de San Salvador y afirman que a menudo el gobierno no
tiene la capacidad para hacer cumplir los derechos de propiedad y las reglamentaciones sobre el
uso de los recursos. Gestionar esos fondos de recursos comunes exige los esfuerzos conscientes
de una amplia gama de grupos de interesados, para organizar y crear reglas que permitan el uso
equitativo y sostenible de los recursos, en beneficio de todos. A menudo la accién colectiva es un
requisito previo para el desarrollo de las instituciones de base comunitaria, y para la transferencia
de la autoridad que se requiere, de los niveles centrales a los locales. Lo que afirman los autores
en el caso de San Salvador es similar los resultados obtenidos, dado que si bien el estado peruano
dio este impulso, los pequefios productores de banano organico al organizarse colectivamente en
asociaciones, aprovecharon los recursos como el clima, el suelo, etc., que permitieron salir de la
extrema pobreza en la que se encontraban.

En este sentido, FIDA (2013) sefiala que el establecimiento de asociaciones eficaces entre los
pequefios agricultores y otros participantes en las cadenas de valor agricola es un elemento
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fundamental para que los pequefios productores puedan beneficiarse de condiciones equitativas
de participacion y recibir una recompensa justa por su trabajo.

Michael Porter (1990), afirma que la rivalidad entre las empresas puede ser una suma positiva e
incluso puede incrementar la rentabilidad promedio de un sector y expandirlo, cuando cada
competidor busca satisfacer las necesidades de distintos segmentos de consumidores con distintas
combinaciones de precios, productos, servicios, prestaciones, o identidades de marcas.
Contrastando con lo que afirma el autor, el ambiente organizacional de este subsistema esta
sufriendo cambios positivos, porque a medida que las organizaciones maduran y compiten entre
si, las asociaciones adoptan innovaciones organizacionales, tecnoldgicas y comerciales,
permitiendo hacer mucho mas eficiente este negocio.

Los productores de banano convencional, estan optando por la reconversion de sus cultivos y en
Per( es muy accesible este cambio, porque la mayoria de productores tienen pequefias cantidades
de terrenos, utilizando abonos de sus propios ganados, porque no tienen los medios suficientes
para invertir en abonos inorganicos; es por este factor, que las exportaciones peruanas de banano
organico se han incrementado a un ritmo acelerado.

Ademas los acuerdos comerciales con EEUU, como el tratado de libre comercio, con aranceles
cero, permitieron el incremento de las exportaciones del banano organico de Pert. Moron et al
(2005), mencionan que la opcion reciproca bilateral y en particular la firma de acuerdos o
tratados de libre comercio, surge como una alternativa que permite acelerar los beneficios de la
apertura econémica de un pais. En el caso de un tratado de libre comercio con Estados Unidos,
que es un mercado tan grande y significativo resulta fundamental para el desarrollo de muchos
sectores productivos de Perd, en particular de los no tradicionales, como es el caso del banano
organico.

Lo que afirma el autor, estd acorde con los resultados, porgque se observa un crecimiento de las
exportaciones de banano organico, que es un producto no tradicional, y como se menciond, Peru
tiene un tratado de libre comercio con EEUU. Sin embargo, existen carencias de tratados con el
principal cliente de banano orgénico que es la Union Europea, teniendo un alto régimen
arancelario, reduciéndole competitividad a Peru, porque su principal competidor, Republica
Dominicana, tiene arancel cero, por ser una colonia de la U.E. Esta falta de acuerdos comerciales
es una limitante de este subsistema de banano orgénico.

Otra limitante que tiene este subsistema de banano organico son las ultimas leyes que ha
estipulado el gobierno peruano a las asociaciones. Esta Ultima ley estipula que las asociaciones
tienen que pagar el 1,5% del valor comercial que venden, a partir de enero del 2014, a la
SUNAT. Es por ello que muchas organizaciones han cambiado de personeria juridica, para evadir
estos aranceles internos. Entonces, se destaca en este punto que no solo por la accion colectiva
una organizacién es cooperativa, sino por otros intereses, como por ejemplo evadir impuestos.

Para concluir con las discusiones del contexto del subsistema de banano organico; se puede
afirmar que tienen un ambiente institucional positivo que apalanca el negocio; pero aun al
gobierno peruano le falta crear leyes internas que favorezcan a las asociaciones y negociar
tratados de libre comercio con sus principales clientes externos. En el ambiente organizacional, se
fundamenta en la cultura de sus productores, que fomenta las acciones colectivas, para formar
asociaciones. En este ambiente se discutio todo lo referente a las acciones colectivas, como
parte del ambiente institucional informal del subsistema de banano orgénico de Per(. En el
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ambito tecnoldgico existe una evolucién de adaptaciones, con la finalidad de mejorar el
rendimiento y existen diferencias entre las organizaciones con respecto a las innovaciones
tecnoldgicas como es el caso de la Asociacion de pequefios productores de banano organico de
Saman y Anexos (APPBOSA), la cual se pasa a discutir a continuacion.

8.2. El ambiente organizacional de APPBOSA:

En el ambiente organizacional de APPBOSA, se observa que existe un fuerte lazo de accion
colectiva, que ha permitido que esta asociacion desde sus inicios marque un liderazgo en el
subsistema de banano organico de Per( y ser la organizacion que exporta mayores cantidades de
banano organico. Orddfiez (2009), manifiesta que la accidn colectiva es parte siempre de una
visién compartida y metas comunes; solo un modelo mental colectivo constituye la Unica
alternativa frente al poder o dominio del mercado. En este sentido, las acciones colectivas de los
pequefios productores de banano organico de Saman y Anexos les otorgaron mayor poder de
negociacion frente a las grandes empresas transnacionales como DOLE, que imponia sus reglas
de juego, pero una vez organizados, ellos negociaron nuevas reglas en el contrato. De esa forma,
organizados colectivamente, lograron empacar su produccion y mas adelante exportar
directamente sin intermediarios.

Al comienzo la relacién contractual con DOLE fue importante para APPBOSA, ya que mediante
la multinacional, adquirié nuevos conocimientos para la produccién y empaque. En ese sentido,
la FAO (2001) cita algunos casos como: una empresa multinacional realizé 400 contratos con
campesinos para producir tomates hibridos para elaborar puré. Un estudio del programa confirmé
que las cosechas y los ingresos de los campesinos, en promedio, ascendieron alrededor del 50%
en comparacion con los de otros campesinos que producian tomates para el mercado libre. En Sri
Lanka, se ha creado un floreciente comercio de exportacion de pepinillos a partir de contratos
entre las empresas y mas de 15.000 productores con parcelas de alrededor de 0,5 hectareas cada
uno. En escala mucho mayor, méas de 200.000 campesinos de Tailandia producen azlcar de cafia
para los 46 empresas del pais, en un sistema patrocinado por el gobierno que asigna a los
productores el 70% y a la industria el 30% del total de los ingresos netos.

Por otro lado, FLO (2006) indica que los productores de banano orgéanico del Valle del Chira
necesitaban superar dos obstaculos: el tamafio de las parcelas (el cultivo medio ocupa de 0,25 a 2
hectareas) y la falta de experiencia en el negocio del banano, por la que era practicamente
imposible que los productores pudieran avanzar en la cadena de comercializacion sin el apoyo de
un gran exportador.

Los resultados se alinean a lo que mencionan los autores (FAO y FLO, op. cit.) porque fue
importante la relacion de DOLE con APPBOSA a inicios de la organizacion. En las primeras
relaciones entre ambos se observd un buen comportamiento de la transhacional DOLE
cumpliendo con el precio y el contrato, pero a medida que APPBOSA comenz0 a crecer y
obtener certificados como Comercio Justo y a negociar en forma conjunta, la transnacional se
opuso a negociar con ellos como asociacion, queria que los contratos siguieran de manera
individual, no queria perder el control del negocio de bananos organicos de Perd. Luego al
enterarse de la primera exportacion de APPBOSA tomé algunas represalias, como terminar con
la negociacién, con el objetivo de hundir a la organizacién porque en ese momento la
organizacion recién empezaba a exportar y no tenia suficientes clientes a quienes abastecer. La
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organizacion se adapto rapido a este turbulento contexto y tomo las estrategias adecuadas, para
resolver ese problema.

En este sentido, FIDA (2013) sefiala que si los pequefios agricultores quieren beneficiarse, deben
unir fuerzas con otros pequefios productores en el marco de asociaciones y cooperativas, es decir
relaciones horizontales. En concordancia con lo hallado por el autor, APPBOSA desde su
nacimiento nunca ha trabajado de manera aislada, siempre ha estado asociada con otras
organizaciones como CEPIBO y REPEBAN, con la finalidad de negociar con otros actores del
subsistema de banano organico del Perd. Por ejemplo las relaciones horizontales con REPEBAN
(Ahora se llama Junta Nacional de Banano), le permitieron disminuir el precio de la certificacion
organica.

En el ambiente organizacional interno de APPBOSA se llevan asambleas constantemente (12 a
13 por afio) y en ellas los socios tienen un alto grado de participacion generando de esta forma
una confianza estrecha entre los socios y su organizacion. Mccarthy (2002), sefiala que cualquier
factor que mejore la capacidad del grupo de identificar objetivos comunes, trabajar
conjuntamente y negociar en buena fe mejorara la capacidad cooperativa y, por tanto, reducira los
costos de llevar a cabo accién colectiva. Uno de los primeros factores identificados es la
confianza entre los miembros. Comparando con el autor, APPBOSA se fundamenta en la
confianza que existe entre sus miembros, aunque algunas ocasiones existieron problemas, pero
siempre han logrado superarlos.

De esta forma, Rodriguez (2007) sefiala que las transferencias de informacion entre los
contractantes, al reducir la asimetria de la informacion y la probabilidad de comportamientos
oportunistas, se refleja en menores costes de la transaccion, son un indicativo de la buena
voluntad de las parte y aumenta las probabilidades de que se descubran nuevos modos de mejorar
el desempefio a través de las inversiones especificas. Por su parte, Roy y Dugal (1988)
mencionan que un factor causante de aumentos y disminuciones en los costes de la transaccion es
el intercambio sustancial de informacion entre los contractante.

Cabe mencionar que a diferencia de lo que se encontré para APPBOSA, en el Valle del Chira
existen muchos productores que estan disconformes con sus organizaciones, en este ambito, dado
que no les incluyen en las decisiones que se toman y no los hacen participar en algunos casos.
Esto genera desconfianza entre los miembros de la organizacion, incrementado el nivel de
incertidumbre y los costos de transaccion. Esta situacion, genera que tarde o temprano las otras
organizaciones fracasen. Johnson y Berdegué (2002), mencionan que las razones de sus muchos
fracasos de las organizaciones es la falta de capacidad para: desarrollar y hacer cumplir sistemas
adecuados de reglas, para dirigir las relaciones entre los miembros y entre cada uno de ellos y sus
organizaciones. Lo que afirman los autores, se observa en otras organizaciones de primer nivel,
que compiten con APPBOSA.

Por otro lado, los resultados estadisticos muestran que el 82 % de los socios calificaron
positivamente a APPBOSA de manera general y se sienten conformes de ser parte de ella.
Este elevado porcentaje, refleja el buen clima laboral que existe en la organizacion.

En este sentido, APPBOSA cuenta con un comité de fiscalizacion, este es el encargado de vigilar
los manejos de dinero, de manera que se evite los fraudes. El trabajo de este comité, emite
confianza a los socios, y hasta el momento ha dado resultados positivos. Caso contrario se
observa en otras organizaciones, en donde los socios estan disconformes con los manejos de
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dinero, muchos de ellos se quejan de corrupcion, y que sus representantes se quedan con parte de
ello. Ademas, no reconocen en nada el trabajo de sus comités de fiscalizacion, dado que algunos
socios piensan que ellos también son parte de esa corrupcion. En este contexto APPBOSA, hace
la diferencia y es por ello que marca un determinado liderazgo en el Valle del Chira y muchos
productores de Saman y cercanos quieren pertenecer a esta organizacion. Ademas, la
organizacion brinda incentivos como canastas navidefias, canasta por el dia de la madre, dinero
por escolaridad, préstamos sin interés, cobertura médica y otros.

En un estudio, Knox y Lilja (2000), afirman que 21 grupos de investigacion de agricultores
(GIA), en Kabale (Uganda), reveld que la participacion en estos grupos seguia una pauta en
forma de U. Inicialmente cuando los grupos se forman la participacion es alta pero cuando los
miembros comienzan a retirarse, la motivacion disminuye. Una vez que los grupos obtienen
resultados exitosos, se unen a ellos mas agricultores. Y al parecer, los agricultores mas pobres
participan en igual manera que los agricultores menos pobres, y las mujeres tienden a ser el
numero mayor de miembros de los GIA, aunque en los grupos mixtos, los hombres tienden a
ocupar los papeles de liderazgo.

En concordancia con los autores, se observa que en APPBOSA se estan incrementando los
asociados por el éxito que tiene la organizacion, pasando de esta manera de 97 productores a 420
actualmente. Con respecto a la participacion de socios, todos los socios participan por igual,
incluso lo que tienen menos cantidad de terreno, participan mas que los que tienen mayores
cantidades. Con respecto al nimero de género, casi el 100% son varones, caso contrario de lo que
afirman los autores en su investigacion. Este hecho es por sus costumbres, ya que el pueblo de
Saman tiene por tradicion que las mujeres no deben trabajar en los campos, sino que deben de
estar en labores domesticas de la casa y atencion a los hijos. Esta misma tradicidn aun se observa
en todo el Valle del Chira.

Por otro lado, un estudio realizado por Vasquez (2011) en México en el sector de Uvas de mesa,
aunque no es semejante al caso de APPBOSA. El autor menciona un caso exitoso en
implementaciones de tecnologias en este sector, el cual es la Asociacion Agricola de Productores
de Uva de Mesa. Esta organizacién se formé por socios (empresas) que tenian grandes cantidades
de terrenos y tenian un alto grado de instruccion. Los resultados muestran diferentes realidades
que no se pueden comparar. Sin embargo, se puede mencionar que la mayoria de socios de
APPBOSA tienen un grado de instruccion de primaria y solo terrenos de 1 a 2 hectareas cada
uno, y estas condiciones no han sido impedimento para que la organizacién implemente nuevas
tecnologias.

8.2.1. El liderazgo en APPBOSA:

Uno de los factores que ha hecho posible este éxito de APPBOSA, es el liderazgo que ejerce el
Gerente y presidente de la asociacion. En las encuestas que se realizaron, los socios consideran al
Gerente como la persona que tiene mayor poder de decision y cuando se les preguntaba por su
lider, ellos se referian en primer lugar a él. Noriega (2008) y Lo6pez (2013), afirman que el
liderazgo es el hecho de influir en las personas para alcanzar metas comunes y que un buen lider
tiene la pasién puesta en la mision, en la accion y en los valores fundamentales. Ademas, un lider
no solo debe delegar funciones sino expandir el poder hacia otros, ser humilde y considerarse
sustituible. Todas esas aptitudes que marca el autor, se reflejan en todos los lideres de
APPBOSA, desde sus inicios hasta la actualidad, cabe resaltar que hasta el momento han existido
3 gerentes y 4 presidentes, reflejando estos lideres un compromiso con la organizacion.
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Los resultados estadisticos muestran que el 67 % de los socios reconocen un positivo
liderazgo. Los indicadores utilizados para llegar a ese dato, mostraron que el 62 % de los socios
consideran que tienen un buen lider y el 72 % de los socios considera que su relacion con su
lider es positiva. En relacion a las preguntas realizadas en torno al liderazgo de la asociacion, se
esperaba que el nivel de conformidad fuera mayor al obtenido (62%). En ese sentido cabe la
posibilidad que muchos de los entrevistados desconocieran la definicién de liderazgo y como se
identifica a un buen lider. Este aspecto se identificoO ex post de realizar las encuestas, donde
surgié como inquietud la posible relacion del liderazgo con la idea subjetiva de “si te cae bien el
lider o no”. Esto queda abierto para futuras investigaciones acerca del liderazgo de la
organizacion, se debe primero capacitar a los socios con estas definiciones exactas para que
puedan diferenciarlo.

Un estudio realizado por Riveros (2012) en la distribucion del liderazgo como estrategia de
mejoramiento institucional en la educacion, el autor menciona que existe confusion al momento
de definir liderazgo, dado que siempre que se pregunta sobre el liderazgo la respuesta va ligada al
nombre de una figura histdrica. El liderazgo ha sido entendido tradicionalmente como una
caracteristica de los individuos. Esta idea, profundamente enraizada en la cultura gracias a la
concepcion de los lideres como héroes que deben librar sus propias batallas a favor de sus
seguidores, ha impactado las estructuras organizacionales desde hace mucho tiempo.

Asimismo, Leithwood y Duke (1999 mencionados por Riveros 2012) proponen un modelo
de liderazgo participativo. En dicho modelo, el proceso de toma de decisiones se entiende como
una empresa colectiva y no como la funcion de un individuo. Hay dos categorias en las que se
pueden clasificar los tipos de liderazgo: como un rol especializado (liderazgo heroico) o como un
proceso de influencia compartida (Yukl, 2006 mencionado por Riveros 2012). EI modelo
participativo encaja en la segunda categoria. Es posible ver como al interior de los grupos
sociales, organizados alrededor de propdsitos definidos, las funciones de liderazgo se distribuyen
o alternan, desdibujando la diferencia entre lideres y seguidores. Comparando con el trabajo
realizado, se puede decir, que el liderazgo de APPBOSA, no se fundamenta en una persona
sino en las relaciones de equipo. Sin embargo, para la medicién de este liderazgo fue necesario
enfocarse en el reconocimiento de un buen lider y la relacion con él, de parte de los socios de
APPBOSA.

En una investigacion forestal, Wollenberg et al (2002), encontraron que los organismos forestales
han tenido diferentes experiencias en la organizacion de la accion colectiva. Los conflictos
internos y la falta de liderazgo en muchas comunidades y la dificultad de organizar accién
colectiva contrapesan los ideales roménticos de comunidades armoniosas y del conocimiento
local y las capacidades de la “gente tradicional”. En ese sentido, en APPBOSA se observa que los
socios son gente tradicional, que supieron inclinar el lado de la balanza a su favor, con un buen
lider, colectivamente y aprovechando todo el conocimiento local; para de esta forma ser la
primera organizacion de pequefios productores en empacar y exportar banano organico de Peru.

Por otra parte, los resultados de los componentes principales mostraron que el liderazgo (F1) es
una de las variables con mayor peso con un 40,57 % de varianza (la varianza acumulada
entre F1y F2 fue 62,38 %; siendo F2 estrategias comerciales) y tiene una correlacion positiva
con las variables iniciales de liderazgo, relacion con el lider y puntuacién hacia la asociacion,
cercanos a 0,6. En concordancia a Zamudio et al (2008) en un estudio que realizaron para medir
el indice de ruralidad de México, los autores afirman que la varianza acumulada del 60 % de las
dos primeras componentes principales es aceptable para medir el indicador de productividad en
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los subgrupos. Ademas, Hernandez et al (2008) confirman que un 55% de varianza para las
componentes principales es aceptable para estudios de orden social.

Los resultados se alinean a lo que menciona Ordoéfiez (2009), el autor menciona que en un
subsistema estrictamente coordinado, el liderazgo estratégico constituye la clave de la capacidad
de coordinacién. En base a los resultados obtenidos el liderazgo es una de las variables
principales que apalanco el éxito de APPBOSA.

Un estudio realizado por Sonja (2010) al caso de bananos en Nicaragua, se menciona que en la
ciudad de Monterrey existe una cooperativa que desde sus inicios colocé un centro de empaque,
esto le permitio tener mayor poder de negociacion frente a los intermediarios e incrementar el
precio; pero lamentablemente fracaso por la corrupcion de sus directivos.

Los resultados muestran que al empacar su produccion APPBOSA tuvo mayor poder de
negociacion, pero en contraste con la autora los lideres de la organizacion, tuvieron esa mirada a
largo plazo y en beneficio colectivo. Ademas, esta relacidén entre el socio y la organizacién
permitio generar compromisos creibles entre ambos.

En ese sentido, Dyer (1997) menciona que la creacion de compromisos creibles disminuye la
probabilidad de oportunismo. Otros autores como Camarero y Gutiérrez (1999) y Moore y
Cunninggham  (1999), sefialan que el compromiso creible se produce cuando las parte
contratantes tienen la creencia o convencimiento intimo de que su relacion continuada es tan
importante que justifica la realizacion del maximo esfuerzo en asegurar su duracion.

Por otra parte, en un estudio por Sinha (1996) encontré que al evaluar los estilos de liderazgo de
pequefios empresarios en India, existian diferencias significativas entre emprendedores efectivos
y los que no lo son. Los ejecutivos o lideres organizacionales desarrollan los siguientes
comportamientos exitosos: a) promueven el funcionamiento estable de la organizacién
introduciendo nuevas formas de administracion; b) muestran interés personal en los subordinados
que se esfuerzan en el trabajo; c¢) toman diferentes posiciones de acuerdo con los intereses de la
empresa, y d) se consideran como un modelo por seguir. En suma, el liderazgo del pequefio
empresario debe ser visto como una variable de estudio para identificar los comportamientos
favorables a la actividad exportadora. Lo que afirma el autor estd acorde con los resultados;
porque el liderazgo positivo en la organizacion, ha permitido que las cantidades exportadoras de
APPBOSA se incrementen de una manera exponencial en un corto tiempo; estas medidas
cualitativas se confirmaron con los resultados estadisticos. Siendo el liderazgo, la transaccion y
su alineacion las variables dentro del ambiente organizacional que apalancaron el éxito de
APPBOSA.

En el ambiente organizacional de APPBOSA, a lo largo del tiempo se ha contratado personal
competente para las labores de contabilidad, logistica, administracién, etc. La mayoria de ellos
desde sus inicios sigue laborando en la organizacion por su eficiencia y desempefio mostrado. La
experiencia combinada con el compafierismo y el largo tiempo trabajando en APPBOSA ha
forjado fuertes lazos entre su personal administrativo, operacional y de campo; todo bajo la
mirada del lider que ha conducido a la organizacién de manera exitosa.

Por otra parte, Antonakis y Autio (2006) disefiaron el modelo situacional de liderazgo de acuerdo
con la etapa en donde se encuentra el negocio del emprendedor (concepcion, creacion o
consolidacién). En la fase de consolidacidn se propone que el comportamiento del lider hacia su
personal se basa en una influencia idealizada, la utilizacion de comunicacion simbdlica y una
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efectiva comunicacion de la vision. En concordancia con los autores, se puede afirmar que
APPBOSA se encuentra en esta etapa de consolidacion, y que la funcion del lider sigue siendo
fundamental para su desempefio y éxito.

8.2.2. La transaccion de los socios y APPBOSA:

APPBOSA se encuentra en un subsistema estrictamente coordinado, que mediante contratos
coordina verticalmente el proceso desde la produccion hasta su comercializacion. Esta adaptacion
es porque tiene altos activos especificos invertidos y del estudio se desprende que existe
alineacion entre los atributos de la transaccion y la estructura de gobernanza seleccionada para
resolverla. Ordofiez (2009) sefiala que la coordinacion vertical desde el campo hasta la gondola
constituye uno de los ejes conceptuales y operativos fuertes de la estrategia de Denominacion de
Origen. El autor menciona que las Denominaciones de Origen constituyen subsistemas
estrictamente coordinado y frente al shock de perturbaciones multidimensionales a las que estan
expuestas las pequefias empresas de las distintas economias regionales, la capacidad adaptativa es
una alternativa viable. La estructura de gobernanza hibrida, conjunto de contratos estrictamente
coordinados, resuelven adecuadamente el equilibrio de incentivos de mercado y el control de
procesos y productos. En ese sentido, APPBOSA aunque no tiene Denominacion de Origen su
alto activo especifico de calidad de banano organico (y las certificaciones organicas, Comercio
Justo y otros), le exige adaptarse mediante este subsistema estrictamente coordinado a diferentes
escenarios turbulentos.

En todas sus transacciones, APPBOSA, las maneja con contratos formales escritos,
disminuyendo la incertidumbre en sus transacciones. La transaccion foco que se realizé en este
trabajo es entre el socio y la organizacion T2.

La transaccion T2, se basa en un contrato formal que hacen estos dos actores y donde coordinan
los derechos y obligaciones que tienen los socios y la organizacion, cuando los socios forman
parte de la organizacion, luego este contrato se renueva cada afio. La incertidumbre para la
organizacion es baja, porque en el contrato se estipula que el asociado esta en la obligacién de
entregar toda su produccién de banano organico a la organizacion (exclusividad de entrega).
Ademas, existen 420 socios con parcelas de 1,3 hectareas que le disminuyen la incertidumbre a la
organizacion. Para el socio la incertidumbre también es baja, porque si bien es cierto que no
existe ningun contrato en donde se acuerde precio con APPBOSA, pero la principal
salvaguarda que disminuye la incertidumbre es que la organizacion comercializa el banano
organico a un mercado especializado de Comercio Justo, en donde cada caja de banano
orgéanico tiene un precio minimo de base, la cual los importadores respetan. Este precio
minimo por caja es estipulado por la FLO cada afio y para cada pais, cubriendo los costos de
produccién de los pequefios productores, asegurandose de esta forma que no se vean perjudicados
por las fluctuaciones del mercado. A parte de esa medida, cada caja de banano recibe un premio
de 1 USD; este dinero es utilizado por la organizacion y lo invierte en nuevas tecnologias,
logistica, comercializacion, incentivos para los socios y utilidades.

Simon (1962), sefiala que la incertidumbre se define como factor de riesgo, que no es medible en
términos de probabilidad debido a su naturaleza radical. Siguiendo lo indicado por el autor, en el
caso de la transaccion T2 los riegos son bajos para el socio y la organizacion; y no por
probabilidades sino por el contrato formal y el mercado de Comercio Justo. Esta forma de trabajo
les ha dado resultados positivos.
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Los socios estan conformes con este tipo de relacion, porque desde el afio 2003 hasta el afio 2014
el banano organico ha tenido una tendencia alcista empezando con 2 USD y terminando 6,2 USD
respectivamente. Este incremento en el precio ha pasado directamente a los socios por este tipo
de relacion, solo en el afio 2009 tuvo una ligera baja con la crisis mundial, pero luego se
recupero. En este sentido, los resultados estadisticos muestran que el 94 % de los socios estan
conformes con el precio que la organizacion les paga por su produccion. De este modo el precio,
no representa un punto de conflicto entre las partes.

Por otro lado, uno de los factores que se observa en este tipo de relacién es la fluida
comunicacion que tienen los socios y los dirigentes, los cuales como se menciond antes, realizan
asambleas entre 12 a 13 por afio, en cambio otras asociaciones del mismo rubro realizan
aproximadamente 3 a 4 por afio. Otras asociaciones como las de Cacao, solo hacen asambleas 1 a
2 veces por afo. Evidenciandose de esta manera que el grado de comunicacion entre estos actores
es alta. Ademas, en esas asambleas que realiza APPBOSA se informa de los precios que estan en
el mercado internacional y se resuelven dudas e inquietudes de los socios, los cuales tienen libre
v0z y voto para participar.

El activo especifico en T2 es alto para ambos actores principalmente porque el banano organico
es una fruta de alta perecibilidad y que requiere un periodo de conversion inicial de 2 - 3 afios
(inmovilizacién de capital). Para el socio es alta porque tiene grandes erogaciones desde que se
inicia su produccion. Primero, porque requiere una variedad especifica: Cavendish Valery
(activo especifico), una variedad exclusiva para exportacién. Luego, cuando inicia la siembra
tiene que pasar por un periodo de conversion a organico de 2 a 3 afios, es decir que las altas
erogaciones que ha realizado en esos 2 a 3 afios no lo recupera al principio, porque no le queda
otra opcion que vender ese banano que esta en proceso de conversion al mercado nacional, y el
productor tiene que comercializar este banano como si fuera banano convencional recibiendo un
menor precio y la diferencia de precios es aproximadamente 2,3 veces. La inversion de
maquinaria, mano de obra, certificaciones (Comercio Justo y organica; activos especificos),
abonos, fertilizantes e insecticidas organicos son altos, se podria decir que es una inversion de 2 a
3 afios, a partir del tercer o cuarto afio el productor recibe el retorno de su inversion, es decir tiene
inmovilizado su capital (activo especifico). Ademas, la produccion de banano convencional es
aproximadamente 34 % mayor a la produccién de banano orgéanico, es decir que al sembrar
banano organico el socio tiene menores rendimientos en la produccién. Para la organizacién
también es alta porque tiene fuertes inversiones en empacadoras, cables vias, certificaciones
(Comercio Justo, organica y de calidad) y compromisos de abastecimiento con el mercado
mundial (Holanda, EE.UU, Canada, Alemania y Suecia).

Williamson (1996) menciona que la especificidad de activos es el determinante principal en la
eleccion de la estructura de gobernanza. Se entiende por especificidad de activos, aguellos activos
que no pueden ser reutilizados sin una sensible pérdida de valor. Cuanto més especifico sea un
activo, mayor serd el riesgo, su pérdida de valor y costos de transaccion. Las grandes inversiones
en bienes durables, activos altamente especificos que no pueden ser reutilizables, determinan
entonces mayores riesgos y costos de transaccion. La especificidad de activos crea situaciones
de dependencia del recurso y dependencia bilateral lo cual complica las relaciones
contractuales. Asimismo, Rodriguez (2007) sefiala que es importante la reciprocidad en las
inversiones especificas. Las caracteristicas de interdependencia y simetria en la relacion
sustentaran desde un punto de vista econdmico racional las relaciones cooperativas y a largo
plazo.
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En concordancia con los autores, los resultados obtenidos mostraron una alta dependencia
bilateral de ambos actores. El socio depende de la organizacion porque tiene altos activos
especificos y tiene que recuperarlo, sino vende su produccion a la organizacion tendria que
venderlo a otra asociacion que le paga algunos centavos menos o sino al mercado nacional que
como ya se menciond el precio es 2,3 veces menor. El banano organico es un producto perecible
y el productor corre el riego que su produccién se madure y pueda dafiarse. Por otro lado,
APPBOSA también depende de los socios, porque necesita del banano de calidad que éstos le
proporcionan.

La organizacion tiene que cumplir los contratos con sus clientes externos, para ello procesa 3
contenedores de banano por dia y trabajan 6 dias por semana, teniendo que entregar 18
contenedores por semana. Un socio proporciona por cosecha (cada 15 dias) aproximadamente 80
a 100 cajas de banano organico por hectarea, y un contenedor tiene la capacidad de 960 cajas. Es
por ello, que existe una alta dependencia de ambas partes, generando relaciones cooperativas y a
largo plazo como mencionaron los autores.

En cuanto a la frecuencia de T2, es alta para ambos actores, porque tienen muchas relaciones
entre los mismos actores en periodos muy cortos de tiempo. El contrato que existe entre ambas
partes es de exclusividad de entrega, es por ello, que la frecuencia es recurrente. Los resultados
coinciden con los autores Moati y Mouhoud (1997) quienes se refieren que un producto
comestible perecedero tiene altas transacciones por su corta vida y su sistema de
almacenamiento. Ademas, esta alta frecuencia entre ambos actores genera compromisos creibles,
basados en la confianza y reputacion de cada uno.

En ese sentido, Rodriguez (2007) menciona que la duracion o frecuencia de las relaciones es uno
de los factores mas frecuentemente mencionados en la generacién de la confianza por sus efectos
moderadores del oportunismo. De este modo, los comportamientos que hayan tenido los agentes
en transacciones pasadas son unos de los principales determinantes de la confianza. Ademas, el
autor afirma que el compromiso esta estrechamente relacionado con la creacién de relaciones
estables a largo plazo. Por su parte, Williamson (1996) sefiala que no seran confiables las
promesas de un comportamiento responsable que no estén apoyadas por compromisos creibles.
En concordancia con los autores, los resultados obtenidos muestran que la alta frecuencia en las
relaciones de los socios y la organizacion, ha permitido generar compromisos creibles entre ellos
incrementando el nivel de confianza.

Como se aprecia los atributos de la T2 estan alineados con la estructura de gobernanza
seleccionada (Formas hibridas; SSEC) reduciendo los costos de transaccion y esto se
complementd con el anélisis cuantitativo. Los resultados muestran que el 98 % de los socios
estan conformes con el plazo de pago, siendo los pagos por cada cosecha cada 7 dias y el
periodo de cosecha cada 15 dias. Ademas, como se menciond anteriormente el 94 % de los
socios estan conformes con el precio que la organizacion les paga por su produccion. Con
respecto a las sanciones el 84 % de los socios consideran que la organizacién si los
sancionan, cuando incumplen con la entrega de banano o cuando lo agregan algin componente
qguimico. En el segundo caso es la expulsion inmediata y sin retorno del socio. Por todo lo
mencionado, esta transaccion entre estos actores estd alineada, teniendo costos de
transaccién bajos y no existiendo generacion de cuasirenta derivadas del comportamiento
oportunista entre ambos actores.
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En ese sentido, en el caso del queso Gruyére (Suiza), Barjolle y Chappuis (2001), sefialan que la
forma de mayor eficiencia para resolver una transaccion es aquella que minimiza los costos de
transaccion. En este caso, la forma hibrida se presenta como la forma eficiente para resolver esta
transaccion porque permitié la reduccion de la incertidumbre respecto al precio, los plazos de
pago vy a la calidad.

Los resultados del andlisis de componentes principales combinado con el cluster, arrojaron cuatro
grupos (1, 2, 3y 4) en los cuales se muestra que la edad de los socios influye en su satisfaccion
con el precio y plazo de pago. Se encontr6 que los socios menores de 45 afios estan
medianamente conformes con el precio y plazo de pago, mientras que los mayores de 45 afios
estan totalmente conformes.

Un estudio realizado por Clemente et al (2000) en tres grupos de personas con edades de 18-25;
26-40 y 41 — 65, mostraron que la edad influye en satisfaccion de vida. Los autores afirman que
las personas mas jovenes esperan un mayor nimero de cambios en sus vidas, y de mayor
importancia, lo que se traduce en un mayor nimero de expectativas y de aspiraciones, siendo la
mayoria de ellas positivas, de progreso y de mejora y en cuanto a las propias posibilidades
personales. En cuanto a las personas de més edad (41-65) baja el nivel de expectativas respecto a
las proyecciones hacia el futuro. Este estudio podria servir para interpretar los resultados,
obtenidos en esta investigacién, donde los socios mayores de 45 afios estaban totalmente
conformes con el precio y el plazo de pago y los menores de 45 afios, manifestaron una
conformidad menor e incluso disconformidad.

Para concluir esta parte de las discusiones, se considera a APPBOSA como un buen ejemplo en
donde sus socios se sienten satisfechos con su organizacion porque supieron escalar los eslabones
de la cadena y mantenerse en el tiempo. Aunque aln le falta crecer mas, como colocar su propio
centro de maduracién y distribucion en el mercado de la U.E. FIDA 2013, sefiala un caso en
donde de manera colectiva una asociacién ha traspasado fronteras, no solo como exportador
directo, sino como empresa internacional coordinando verticalmente hacia adelante y colocando
negocios en donde vende directamente al consumidor sus productos. La asociacién de esta indole
es la Union de cooperativas de cultivadores de café de Oromia, en Etiopia, que representa a mas
de 22.000 pequefios productores de café y exporta directamente, evitando la subasta central y
dando maés control y participacion en el mercado a los productores. Ademas, ha abierto una
cafeteria en Londres, lo que ha creado un vinculo directo entre productores y consumidores.
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8.3. El ambiente tecnologico de APPBOSA:

En el ambiente tecnoldgico, existen muchas diferencias entre APPBOSA y las otras
organizaciones que forman parte del subsistema de banano organico de Peru. Las principales
diferencias corresponden a la presencia del sistema de cables vias, la inversion en empacadoras
modernas y el grado de adopcidn del sistema de riego tecnificado.

Asimismo, Meinzen y Gregorio (2004) sefialan que los vinculos entre los derechos de propiedad,
la accion colectiva y la gestion de los recursos naturales tienen repercusiones importantes para la
adopcion de tecnologia, el crecimiento econdmico, la seguridad alimentaria, la reduccion de la
pobreza y la sostenibilidad ambiental.

Se observa que las adaptaciones de tecnologias implementadas por APPBOSA, han logrado
mejorar la produccién de los cultivos emprendidos por sus socios. Los resultados muestran que el
rendimiento promedio de los afios ha alcanzado picos de 34 TM por hectarea es decir 1876 cajas
de banano en un afio que es aproximadamentel56 cajas mensuales. Este resultado es confirmado
por Fairlie (2008) que sefiala que la produccién de APPBOSA por hectarea es las mas alta que las
otras organizaciones en el Valle del Chira.

Este elevado rendimiento responde a las implementaciones de tecnologias incorporadas que
sustentan la base exportadora de APPBOSA, donde toda la produccién de banano organico tiene
por destino la exportacion. Oviatt y McDougall (2005) sefialan que un factor importante por
considerar en el contexto de la internacionalizacion es el giro que tiene la pequefia empresa. La
internacionalizacion se logra de una manera mas rapida si la empresa tiene como base la
tecnologia o el conocimiento.

Drabenstott (1995) indica la existencia de dos fuerzas poderosas que impulsan el proceso de
industrializacion: un nuevo consumidor y un nuevo productor. EI nuevo consumidor es muy
exigente y el nuevo productor estd equipado con nueva tecnologia y nuevas herramientas de
gestion, que le permiten disefiar alimentos del campo a la mesa.

En un estudio realizado por Préfontaine y Bourgault (2002), sefialan que pequefias empresas
exportadoras canadienses y estadounidenses, encontraron que el principal factor que alentaba la
exportacion era la capacidad tecnoldgica. En esa linea, aquellas empresas que estan produciendo
tecnologia generan una ventaja competitiva en los negocios internacionales sea cual fuere su
tamarfio; éste es el caso tipico de paises como Estados Unidos, Alemania o Japon.

En este sentido, se aprecia que APPBOSA ha creado ventajas competitivas, con respecto a otras
organizaciones del subsistema de banano organico de Per(. Estas ventajas competitivas que ha
creado, le permitieron dar un salto y diferenciarse; pero esto ocurrié para adaptarse al contexto
turbulento, en donde le exigia reducir los costos de proceso y produccion, para crear mayor
rentabilidad, y mejorar la organizacion y la calidad de vida de sus asociados.

Porter (1990), menciona que la posicion competitiva sectorial es lograda y mantenida por las
empresas con capacidad y voluntad de mejorar e innovar. Esto se traduce en inversiones
destinadas a la Investigacion y Desarrollo (lyD), aprendizaje, instalaciones modernas y formacion
avanzada. En este sentido, todos los conocimientos que ha adquirido APPBOSA han sido gracias
a su comparfierismo y acciones colectivas. Estos conocimientos se difunden a los socios para
mejorar su produccién. FIDA (2013), sefiala que por “innovaciéon” no solo se entiende elaborar
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nuevas técnicas y tecnologias, sino también difundirlas a todos los agricultores, adaptarlas a las
condiciones locales y garantizar que los agricultores tengan las aptitudes y conocimientos
necesarios para emplearlas. La accion colectiva puede ser Util para compartir conocimientos,
establecer prioridades y para experimentar, evaluar y difundir tecnologias (Knox y Lilja, 2004).

8.3.1. Innovaciones tecnoldgicas adoptadas por APPBOSA:

APPBOSA ha implementado tecnologia en los tres periodos identificados: proveedor de fruta sin
empacar, en campo, a las empresas agroexportadoras (2003 — 2005), proveedor de fruta
empacada a las empresas agroexportadoras (2006 - 2007) y exportacion directa sin intermediarios
al mercado internacional (2008 - 2014). Paz et al (2013) sefialan que la innovacién es un factor de
cambio en todos los sectores de la economia, la sociedad y la vida cotidiana. Muchas de estas
innovaciones tienen efectos positivos en la calidad de vida de la poblacion mas pobre. Se trata de
cambios pequefios y grandes, que provienen de la creatividad e inventiva de las poblaciones y
colectividades rurales.

En ese sentido, Porter (1990) menciona que la innovacion puede elevar la tasa de crecimiento de
productividad en una organizaciéon. Ademas, el autor menciona que las empresas logran ventajas
competitivas mediante actos de innovacion. El autor menciona que las ventajas competitivas son
creadas y no heredadas, y si una empresa quiere dar el salto y diferenciarse de sus competidores
tiene que crear estas ventajas competitivas mediante la innovacion, luego para sobrevivir tiene
que mantener estas innovaciones mediante la mejora continua. Asimismo, Ordéfiez (2009) afirma
que la innovacion tecnologica implica aplicar los productos del sistema cientifico tecnologico
para desarrollar nuevos procesos y nuevos productos en la cadena. Ademas, el foco de la
innovacion es la reduccion de costos de procesos para aumentar la productividad y la mejora
continua para aumentar la calidad del producto.

En concordancia con Porter y Ordoéfiez (op.cit), todas las innovaciones que implemento
APPBOSA, le ayudaron a crecer a un ritmo exponencial, evidenciandose en las cantidades de
exportacion. También en el incremento del rendimiento de produccion y en la reduccion de
costos en el empaque.

En el afio 2003 APPBOSA implement6 técnicas agricolas que le ensefiaron los técnicos de
DOLE, en la parte productiva, que marcaron un aspecto importante para los socios. En este
sentido, Paz et al (2013) sefialan que las tecnologias y practicas basadas en conocimiento local
junto con tecnologia y conocimiento cientifico: semillas y maquinaria, encajan en la organizacion
de la economia local y son capaces de responder a demandas y retos de los mercados dindmicos
externos. En concordancia con el autor a inicios de la organizacién, el conocimiento local de los
pequefios productores de APPBOSA, mas la aportacion de DOLE con el conocimiento de sus
técnicos, respondieron a las demandas en calidad de los mercados extranjeros. Sin embargo, la
organizacion solo entregaba fruta en campo, y no se le otorgaba el mérito.

Paz et al (2013), mencionan que existen también innovaciones intangibles, que se refieren a las
normas y regulaciones tanto formales como informales, que permiten un uso mas eficiente y justo
de los recursos de las comunidades rurales.

Las certificaciones son activos intangibles que proporcionan beneficios econdémicos a largo plazo
y que tiene un costo adquirirlo. IASB (2009) menciona que un activo es un recurso controlado
por la entidad como resultado de sucesos pasados y que espera obtener beneficios econdmicos en
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el futuro. Ademas, el activo tiene un costo o valor que puede ser medido con fiabilidad.
Asimismo, Castafieda y Gomez (2012) mencionan que la certificacion crea una imagen o ventaja
competitiva a la compafiia y propicia su acceso a un mercado mas selecto a nivel nacional y la
posibilidad de realizar actividades de exportacion. En concordancia con los autores, APPBOSA
desde sus inicios (2003), ha implementado este tipo de activos intangibles, que le permitieron
acceder a nuevos mercados y obtener muchos beneficios econémicos.

En este periodo (2003 - 2005) se consiguidé la certificacion de Comercio Justo, esta
implementacion les otorgd mayor poder de negociacién a los pequefios productores de
APPBOSA vy les otorgd ingresos que la organizacion administraba para la mejora continua,
implementando tecnologia. Ademas, gracias a este certificado, las exportaciones de APPBOSA
ingresaron a un mercado protegido por un precio minimo de base que disminuye la incertidumbre
a los socios, este precio minimo es estipulado por la FLO cada afio y para cada pais, y cubre los
costos de produccion de los pequefios productores.

Garza (2012), afirma que para algunos casos de pequefios productores, el Comercio Justo le ha
sido muy beneficioso por el precio minimo y la prima que se ofrece; el autor sefiala que para
otros productos como el café, no les ha sido econémicamente respetado este precio minimo. Por
su parte EFTA (2001), menciona que en el caso de las materias primas como el café o el cacao,
cuyo precio se determina en las bolsas, el Comercio Justo paga el precio mundial, que no tiene
mucha relacién con los costes de produccion, y, ademas, un margen adicional.

Asimismo, EFTA (2001), menciona que el “precio justo” es quizas la caracteristica mas conocida
del Comercio Justo. Como los demas criterios, el precio justo es el resultado de una negociacion.
El precio debe cubrir el coste total de produccién, gastos sociales y medioambientales incluidos.
Debe ser lo suficientemente alto para que dé a los productores una vida digna y un margen para
invertir en el futuro. Por lo general, las importadoras aceptan los célculos propuestos por los
productores.

Lo mencionado por los autores se alinea con el caso estudiado, en el caso de las bananas, no tiene
su precio en la bolsa y mucho menos el banano organico, es por ello que la mayoria de las
importadoras respetan este precio minimo que beneficia directamente al pequefio productor
cubriendo los costos de produccion y mejorando su calidad de vida.

A partir del afio 2006, se incorporaron nuevas tecnologias como la certificacion organica propia
de la organizacion, antes esta certificacion lo tenian las empresas agroexportadoras como DOLE
y Biocosta; y se incorporé también la certificacion Global Gap. Estas certificaciones
consolidaron a la organizacion y le dieron mayor poder de negociacién y herramientas para poder
exportar directamente sin intermediarios. Guhl (2009), menciona que la obtencién de la
certificacion de un producto genera incentivos econdmicos para el productor, ya que éste recibe
parte de un sobreprecio que el producto alcanza en el mercado. En este sentido, la certificacion
tiene implicaciones para mejorar las condiciones de vida de los productores y sus familias al
recibir mayores ingresos por el producto.

En ese sentido, Castafieda y Gomez (2012) sefialan que la certificacion organica da al productor
la oportunidad de establecer un mayor precio a los productos organicos en comparacion con
aquellos producidos de manera convencional.

Por otro lado, se implementaron empacadoras propias de APPBOSA,; lo cual le dio un nuevo
giro y crecio su poder de negociacion. Soto (1985) sefiala que el empaque del banano es para
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proteger su calidad durante el transporte, manejo y almacenamiento, y que llegue a los mercados
en las mejores condiciones posibles de presentacion, con las menores pérdidas. EI mejoramiento
de la calidad, y siendo el empacado propio de la organizacion, le permitié negociar con las
exportadoras nuevos contratos y con nuevos precios.

En concordancia con los resultados, Sonja (2010) menciona que una de las posibilidades de
aumentar el precio recibido por los pequefios agricultores es asumir nuevas actividades y, por
tanto acortar la cadena, que se demostré que influyen en los ingresos de los agricultores de
manera positiva. Una de las razones por las que los agricultores reciben un precio tan bajo por los
bananos es que no lo procesan de ninguna manera. Un estudio realizado por la autora en
Nicaragua, menciona que en el pasado los agricultores de un centro de acopio en Monterrey los
bananos se lavaban, se desmanaban y se empacaban en cajas. Esto les permitiria a su vez que los
racimos de banano se convirtieran en un producto de mas alto valor y venderlos a un mayor
precio. Los resultados son acordes a lo que menciona la autora, dado que APPBOSA cred valor al
empacar su produccién y obtuvo mayor poder de negociacion y mas rentabilidad.

En ese periodo APPBOSA comenzé a ser la primera asociacion en empacar su fruta; al ver
otras organizaciones que la organizacion implemento esta tecnologia, pidieron que les empaque
su fruta, con la finalidad de observar como lo hacian para luego seguir sus pasos de APPBOSA.
Asi, el negocio del subsistema de banano organico dio un giro. Cabe resaltar que este giro fue
también impulsado por el Comercio Justo; porgque cuando se certifican las asociaciones tienen un
limite de tiempo para avanzar en la cadena de valor, y empacar su produccién. Ademas, las
diferencia tecnoldgica entre APPBOSA vy las otras organizaciones con relacion a las
empacadoras, le permitié ahorrar costos y reaccionar rapidamente a cambios normativos
internacionales; porque si saliera una nueva norma en la cual proponga que las empacadoras
tienen que tener un nuevo equipo instalado; APPBOSA, reaccionaria méas rapido a este cambio
porgue solo cuenta con 15 empacadoras modernas, mientras que las otras organizaciones tienen
mas de 50 empacadoras y no tan equipadas.

En el afio 2007 se inicié la implementacion del cable via, un sistema que reduce los costos
logisticos y los dafios a la fruta. Esta nueva tecnologia fue la primera implementada en Peru. La
implementacidn de esta tecnologia fue un proceso cada afio, llegando al 2014 con el 100% de las
parcelas con cables vias. Los resultados muestran que esta tecnologia de post cosecha, influyé de
manera radical en el incremento de la produccion; porque a partir del afio 2010 se observa un
incremento del rendimiento de las cajas producidas en el 10 % respecto a los afios anteriores
que se habian mantenido constantes y en total en todo el periodo 2008 — 2014 se obtuvo un
incremento del 18 % del rendimiento. Porque como se menciond este sistema de cable via
permite que la fruta viaje largas distancias sin ser maltratada eso reduce la cantidad de descarte.
Un estudio realizado Fairlie (2008) donde compara a las asociaciones del Valle del Chira, sefiala
que la cantidad de descarte de APPBOSA es menor que las otras organizaciones de banano
organico.

En ese sentido, Vallejo (2000) sefiala que el cable via es una de las partes mas importantes en el
disefio de una planta de empaque ya que de este sistema depende la calidad de fruta que llegue a
la planta y la cantidad de dafios que se ocasionen en el campo. Por su parte, Soto (1985)
menciona que este método es sin duda la forma mas eficiente y econdmica de transporte de fruta
en plantaciones bananeras que se ha desarrollado en los dltimos afios. Por Gltimo, Simmonds
(1973) afirma que cualquiera que sea el medio de conduccién que se adopte, lo mas importante es
que la fruta se manipule delicadamente y se mantenga lo més fresca posible. Lo que mencionan
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los autores coincide con los resultados obtenidos, ya que APPBOSA tiene en todos sus campos
instalado el cable via, en cambio las otras organizaciones del subsistema del banano organico de
Per(, solo la implementa en algunas zonas. Todas las tecnologias que implementé APPBOSA
como de cables vias y empacadoras modernas le ha permitido a la organizacion tener un ahorro
de 50 centavos de dolar/ caja de banano, respecto al costo de empaque de las otras
organizaciones y conservar la calidad del producto.

Por su parte, Ordofiez (2002) enfatiza que la innovacién es clave para la construccion de ventajas
competitivas sostenibles, a las que define como un complejo proceso de innovacién, que atraviesa
los entornos institucionales, organizacionales y tecnolégicos como respuesta activa y adaptativa a
los cambios en los clientes y el ambiente.

En el afio 2010 se implementd el riego tecnificado que mejord la produccion de 159 hectareas
beneficiadas, este incremento fue aproximadamente el 30%. En este sentido, Vallejo (2000)
menciona que al aumentar la tecnologia de produccion el proceso se vuelve mas eficiente y por lo
tanto los costos de produccion unitarios van a ser mas bajos y la rentabilidad va a mejorar. Lo que
menciona el autor se confirma en el resultado porque se obtuvo un alto rendimiento en la
produccién.

Sin embargo, el sistema de riego tecnificado tuvo una corta duracion (1 afio), porque para este
sistema se necesitaba suficiente agua; y el agua que la asociacion disponia solo provenia del canal
y no abastecia al sistema. Calcularon equivocadamente que se necesitaria un reservorio, el cual
pueda suministrar la suficiente agua al sistema. Desde ese periodo todas las parcelas siguen
utilizando el riego por gravedad, y la organizacién ayuda con la limpieza de canales e
implementacién de algunos materiales como tubos, etc. Esto representa una limitante porque hace
uso ineficiente de un recurso agotable como es el agua.

En ese sentido, Palerm y Martinez (2006), sefialan que la distribucion del agua obliga a los
pequefios agricultores a un esfuerzo colectivo que implica gran cohesion social, donde el
individuo necesariamente debe someterse a las decisiones de la colectividad. Es decir, decisiones
tan sencillas como cuéndo regar la parcela, cuando limpiar el canal son decisiones que no se
pueden realizar bajo criterios individualistas; son, por su misma naturaleza técnica, decisiones
colectivas. Los resultados muestran que el riego por gravedad, hasta el momento ha dado buenos
resultados, no tanto por la parte productiva, sino por la parte social de los socios, ya que como
menciona el autor, en las tareas a diario permiten un ambiente colectivo entre los socios, porque
siempre coordinan las tareas en campo, dado que es su Unica manera de subsistencia. Sin
embargo, este tipo de riego es una amenaza para la sustentabilidad ambiental y representa un uso
ineficiente de un recurso limitante (el agua).

En cuanto a los fertilizantes e insumos organicos, la organizacion les ahorra S/1 nuevo sol por
caja cada tres meses, luego les otorga el dinero en efectivo a los socios, y ellos compran sus
insumos libremente. Cabe mencionar que APPBOSA tiene una compostera organica propia, con
la cual la organizacion vende abono organico a los socios, los cuales lo adquieren libremente.
Esto ha dado resultados positivos, porgue le brinda libertad al asociado de dénde comprar y cémo
hacerlo, pero siempre estan bajo la mirada de los supervisores de campo de APPBOSA que
verifican las fumigaciones y los abonos para que la produccion sea con los estandares de la
misma calidad.
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Otra mejora en la tecnologia de la produccion de banano de APPBOSA fue el enfunde del
racimo, que brindé mayor cuidado a la fruta. En ese sentido, Belalcazar (1991) menciona que el
embolsado da a la fruta un crecimiento mucho mas rapido debido al aumento de la temperatura,
los frutos de la primera mano alcanzan un tamafio mas adecuado y por lo tanto la cantidad de
rechazos es menor y la calidad aumenta. Lo que afirma el autor esta acorde con el resultado
encontrado en APPBOSA dado que con la implementacion del enfundado del racimo, se mejoro
la calidad de la fruta, reduciendo la cantidad de descarte.

En relacion a la tecnologia implementada para el manejo del banano, resulta interesante el estudio
de Kherallah y Kirsten (2001), donde abordan los desafios que enfrenta la agricultura en los
paises en desarrollo para las PyMES. Los autores plantean que la necesidad de controlar los
alimentos perecederos y la manipulacion segura, requieren una produccién especializada,
técnicas de empaque y transporte refrigerado. Los resultados muestran que APPBOSA se
especializd en tecnologias para el manejo de esta fruta perecible, desde campo hasta la
comercializacion.

Los resultados obtenidos muestran que el 97 % de los socios reconocen el impacto de la
tecnologia que ha implementado APPBOSA, posicionandolos por encima de la media
tecnoldgica de otros productores del subsistema de banano organico de Peru. Los indicadores
utilizados para esta medicién arrojaron que el 94 % de los asociados reconocen mejoras
positivas en el sistema de riego, el 100 % de los asociados identifican mejoras en la
fertilizacion y el 98% de los asociados manifiestan que se mejord el rendimiento por la
implementacién de sistema de cosecha y logistica (cable via en la cosecha).

Todos estos cambios tecnoldgicos han influenciado en el crecimiento de APPBOSA, y se debe a
que los socios aceptaron estos cambios, aunque al principio tenian un poco temor a lo nuevo. En
este sentido, SELA (2010) sefiala que uno de los grandes retos que se presenta y que resulta muy
dificil de cambiar es la actitud del empresario, que normalmente esta acostumbrado a trabajar de
una manera durante un ndmero importante de afios y se niega a adoptar y usar nuevos
instrumentos de trabajo, tanto en el area gerencial, como a nivel de la produccion y
administracion. Lo que afirma el autor se evidenci6 en APPBOSA, pero los socios y la
organizacion superaron esta costumbre y miedo, mostrando éptimos resultados.

Torres (2013), sefiala que la deficiente educacion recibida por los pequefios agricultores rurales
en Per(, ha sido un factor para que no desarrollen capacidades en ellos, para detectar
oportunidades que estimulen su asociatividad y expresen sus demandas por cambio tecnoldgico,
sobre la base de ideas de negocios. Los resultados refutan lo que afirma el autor, o al menos
APPBOSA es una excepcién, porque segun el resultado el 66% de los socios solo tenian
educacion primaria y un 4 % no poseia ninguna educacion; sin embargo han podido
responder satisfactoriamente a esta tendencia de incorporar nuevas tecnologias.

Los resultados parecen indicar que la educacion y la edad de los socios no influyeron en el
reconocimiento del impacto tecnoldgico, porque todos los grupos encontrados (1, 2, 3, 4) en el
Analisis de Componentes Principales combinado con el analisis de Cluster, mostraron que todos
reconocen un gran impacto de la tecnologia incorporada por APPBOSA en su produccion. En
concordancia con CIMMYT (1974) y Hernandez et al (2008), cuando una tecnologia ayuda o
resuelve problemas de los agricultores, la edad y la escolaridad podrian no ser un factor
determinante.
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El implemento de tecnologia le permiti6 a APPBOSA incrementar su produccion y ser mas
competitivos. En este sentido, Farina y Zylbersjtan (1997) definen la competitividad como la
capacidad de las empresas de sobrevivir, y de preferencia, crecer en mercados actuales como en
nuevos mercados.

Concluyendo esta parte de las discusiones, se puede afirmar que la innovacion es la fuente
principal para adaptarse a los entornos turbulentos, y un ejemplo de ello es APPBOSA.

Johnson y Berdegué (2004) sefialan que: “Ya sea que actlen individualmente o en grupo, las
granjas y empresas necesitan mantenerse informadas sobre las innovaciones tecnoldgicas y de
gestion para enfrentar los cambios de la globalizacion”.

8.4. El ambiente comercial de APPBOSA:

8.4.1. Estrategias comerciales:

El ambiente comercial de APPBOSA se destaca por las estrategias comerciales que la
organizacion ha implementado en sus tres periodos de evolucion. Las estrategias comerciales de
APPBOSA se basan en lo que menciona Porter (1982), que existen tres formas de estrategias
genéricas ser lider en costos, diferenciacion y segmentacion. Las estrategias de la organizacion es
diferenciacion por origen y calidad y segmentacién de mercados. La produccion de banano
orgénico es una especialidad por los altos activos especificos invertidos, por ello se destina a
mercados especializados como el de Comercio Justo.

Porter (op.cit) menciona que a través de la estrategia de diferenciacién la empresa intenta
distinguirse dentro de su sector en algunos aspectos ampliamente apreciados por los
compradores. La estrategia genérica diferencia el producto o servicio que ofrecemos, creando
asi algo que en la industria entera se percibe como Unico. Las formas en que se logra son muy
diversas: el disefio o la imagen de marca (Fieldcrest lider en la linea de toallas y lenceria;
Mercedes en automdviles), la tecnologia (llyster en carros montacarga; Macintosh en
componentes de estéreo; Coleman en equipo para acampar), las caracteristicas (Jenn-Air en
cocinas eléctricas); el servicio al cliente (Crown Cork y Seal en latas de metal), redes de
distribucién (Caterpillar Tractor en equipo para construccién) u otras dimensiones. Conviene
precisar que la estrategia de diferenciacion no sélo permite prescindir de los costos, sino que
constituye el principal objetivo estratégico.

Cuando se logra la diferenciacion, se convierte en una estrategia Gtil para conseguir rendimientos
superiores al promedio. La diferenciacion brinda proteccion en contra de la rivalidad porque los
clientes son leales a la marca y porque disminuye la sensibilidad al precio. También aumenta los
margenes de utilidad y con ello permite prescindir de la posicion de costos bajos. Se levantan
barreras contra la entrada gracias a la lealtad de los consumidores y a que los rivales deben
superar el caracter especial del producto. En concordancia con el autor, el banano organico de
APPBOSA es un producto diferenciado, porque sus caracteristicas organicas satisfacen a
clientes interesados en su salud y el medio ambiente.
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Asimismao, Porter (op.cit) menciona que la estrategia de segmentacion de mercado se centra en
un grupo de compradores, en un segmento de la linea de productos o en un mercado geografico:
igual que la diferenciacion, adopta multitud de modalidades. En contraste con los costos bajos y
con la diferenciacion, estrategias que buscan alcanzar sus objetivos en toda la industria, ésta
procura ante todo dar un servicio excelente a un mercado particular; disefia las estrategias
funcionales teniendo presente lo anterior. Se basa en la suposicion de que la compafia podréa
prestar una mejor atencion a su segmento que las empresas que compiten en mercados mas
extensos. De ese modo se diferencia al satisfacer méas eficientemente las necesidades de su
mercado, al hacerlo a un precio menor o al lograr ambas metas. Aungue esta estrategia no logra
costos bajos ni diferenciarse desde la perspectiva del pablico en general, si logra una o ambas
metas frente a su pequefio nicho.

El autor menciona un ejemplo de como la estrategia de enfoque alcanza una posicion de costos
bajos al atender a su mercado meta. La empresa Martin - Brower es el tercer distribuidor méas
grande de alimentos en Estados Unidos. La compafiia redujo su lista de clientes a las ocho
principales cadenas de comida rapida. Su estrategia se basa totalmente en atender las necesidades
especializadas de los clientes, en ofrecer pocas lineas de productos, en adecuar los
procedimientos de pedidos a los ciclos de compra, en ubicar los almacenes segun los lugares, en
controlar y computarizar agresivamente la contabilidad. Martin-Brower se ha visto
recompensada con un rapido crecimiento y con una rentabilidad superior al promedio.

Los resultados se alinean a lo que menciona el autor, porque el banano organico de APPBOSA es
dirigido a un nicho de mercado de Comercio Justo, que tiene mayor auge en algunos paises de la
Union Europea y Estados unidos. Este producto de especialidad es distribuido en tiendas
especializadas, en donde los clientes estan interesados de dénde proviene el producto, quiénes lo
producen y cdmo lo producen, pagando un precio mayor por este producto, dado que el mercado
de Comercio Justo busca la equidad comercial para los pequefios productores.

En coincidencia con lo sefialado por Ordofiez (2002), Barjolle y Chappuis (2001) los cuales,
afirman que el éxito de las cadenas de abastecimiento de alimentos artesanales, donde deben de
cubrir sus altos costos de produccion con altos precios en los mercados, es posible s6lo a partir de
una estrategia de diferenciacion impulsada a nivel colectivo, porque permite mantener el caracter
artesanal y tradicional de un producto, para poder volcarlo al mercado Premium.

Desde sus inicios APPBOSA ha trabajo en forma colectiva, y esto le ha dado mayor poder de
negociacion con las empresas exportadoras de su entorno. Como se detall6 en la parte de los
resultados, los periodos de APPBOSA en la implementacion de sus estrategias comerciales
fueron tres: como proveedora de fruta sin empacar para las empresas agroexportadoras (2003 -
2005), como proveedora de fruta empacada para las empresas agroexportadoras (2006 - 2007) y
como exportadora directa al mercado internacional (2008 - 2014). En todos estos periodos la
organizacion ha incrementado su poder de negociacion. Esto se alinea con lo sefialado por
Meinzen y Gregorio (2004), ellos mencionan que la accién colectiva puede ayudar a los
productores a equilibrar de nuevo las relaciones de poder del mercado y a adquirir poder de
negociacion con los grandes compradores. Ademas, cuando los costos para acceder a los
mercados son altos, debido a la infraestructura pobre, la tecnologia inadecuada o a las barreras de
informacidn, la accion colectiva puede ayudar a los pequefios productores a ser mas competitivos.

Este poder de negociacién que ha ido incorporando APPBOSA es gracias a la accesibilidad de
mercados especializados como de organico y de Comercio Justo. De acuerdo con un estudio de la

98



Asociacion de Empresas Campesinas de Chile, la cooperacion beneficia a los productores en los
mercados donde los costos de transaccion eran altos y donde era importante la diferenciacion del
producto.

En ese sentido, EFTA (2001) menciona que es indudable que las ventajas del Comercio Justo
para los productores sean muchas y de diversa indole. En primer lugar, tienen un acceso directo a
un mercado que no habria sido posible en otras circunstancias. Al tener acceso directo al
mercado europeo de Comercio Justo, los productores suelen también encontrar salidas en el
comercio tradicional gracias a las ferias donde exponen o a visitar a los negociantes tradicionales.
El Comercio Justo fomenta mucho esta practica para evitar que los productores dependan
demasiado de su sistema.

La principal decision comercial que la organizacion tomd fue buscar clientes en el extranjero,
desde el afio 2008 empezo6 con esta estrategia y trata cada afio de consolidar sus relaciones con
ellos y busca nuevos clientes. En este sentido, FIDA (2013) sefiala que la eficacia de las
asociaciones se basa en solidas relaciones comerciales entre pequefios agricultores productivos y
orientados a los negocios y empresas, en el marco de cadenas de valor agricolas modernas. Estas
relaciones, bien manejadas, pueden generar crecimiento econdmico y ayudar a millones de
hogares rurales a aumentar sus ingresos Yy su seguridad alimentaria. También pueden
proporcionar los incentivos y recursos que los pequefios agricultores necesitan para administrar y
reconstruir la base de recursos naturales de la que dependen.

Un estudio realizado por Veray Torres (2011) en México para indagar las estrategias que han
seguido dos pequefias empresas agricolas, una de ellas productora de champifion organico y la
otra de chia orgénicas, para sobrevivir en un escenario en donde las grandes cadenas de
supermercados imponian las reglas del juego, en donde cada empresa realizO una estrategia
diferente. Los autores mencionan que las estrategias comerciales que han seguido ambos casos
son diferentes. La empresa de champifion organico desde su inicio de operaciones, tuvo como
uno de sus objetivos principales integrarse a las cadenas globales de productos organicos y
colocar sus productos en los mercados internacionales. Por el contrario, la empresa de chia
orgénica inicia enfocada mas al mercado local y con la intencion de disefiar estrategias que le
permitieran obtener altos beneficios por el producto, sin necesariamente pretender integrarse a las
cadenas globales de organicos o vender para alguno de los grandes supermercados. En este
aspecto estas empresas son un excelente ejemplo, de dos estrategias de comercializacion distinta,
pero ambas con resultados positivos.

Los resultados del caso de la empresa de champifion orgénico concuerda a los resultados
obtenidos, porque la accion comercial que tomé APPBOSA fue la bdsqueda de clientes en el
exterior; esto porque el mercado nacional de Perd, no es un mercado atractivo porque no parece
estar predispuesto a pagar por un precio mayor por la calidad de organico. Y como es un
producto de especialidad que involucra altos activos especificos es necesario la exportacion, para
no exista pérdidas en el negocio. Los resultados mostraron que esta estrategia fue acompafiada
con el incremento del volumen exportado en 787 veces desde el afio 2008 al afio 2014.

Por otro lado, los resultados estadisticos muestran que el 96 % de los socios reconocen que la
asociacion ha realizado buenas a muy buenas decisiones en el ambito comercial. Esto muestra
las estrategias exitosas que ha realizado APPBOSA, como exportar toda su produccion.
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Los socios de APPBOSA, tienen esa mirada de empresarios, de ver su produccion como un
negocio que depende de ellos hacerlo cada vez més rentable. En este sentido Johnson y Berdegué
(2004), mencionan que el fortalecimiento de la capacidad en destrezas empresariales,
acompafiado de més servicios de desarrollo comercial, de méas alta calidad, puede mejorar la
competitividad de las pequefias empresas rurales.

Los resultados se alinean a FIDA (2013), pues el autor menciona que la eficacia de las
asociaciones depende de sus relaciones comerciales, quedando en manifiesto en los resultados
que arrojo el estudio a partir de la ponderacion estadistica.

Por otra parte, los resultados muestran que las variables iniciales que se relacionan con F2 son:
conformidad por precio, estrategia comercial y conformidad con plazo de pago, que guardaron
una relacion positiva con F2 y con valores cercanos a 0,5. Entonces, las estrategias que le ha dado
un buen resultado a APPBOSA son las que implementd, en buscar clientes en el extranjero,
participacion en congresos internacionales, participacion en ferias, etc; y también las que
implemento con sus clientes internos (socios), a los cuales ha sabido mantener e incrementar con
los pagos puntuales, y el precio mayor al de su entorno. Cabe precisar que APPBOSA paga
algunos centavos mas de dolar a sus socios que otras organizaciones.

Con respecto a los grupos encontrados (1, 2, 3 'y 4), dos grupos consideraron que la organizacion
en parte ha tomado buenas decisiones comerciales, éstos grupos fueron personas menores
de 45 afios. Los otros dos grupos consideraron que la organizacién ha tomado buenas a muy
buenas decisiones comerciales, y son socios mayores de 45 afios.

Este estudio parece alinearse a los datos obtenidos Clemente et al (2000), porque los socios
mayores de 45 afios estaban totalmente conformes con las decisiones comerciales que ha tomado
APPBOSA, dado que baja el nivel de expectativas. En cambio lo mas jovenes, menores de 45
afios, esperan algo mas de su asociacion en el aspecto comercial, porque aun tienen un nivel alto
de expectativas personales.

En este sentido Peresson (2007), sefiala que el cliente es pieza clave para cualquier organizacion,
porque gracias a él, depende la existencia del negocio y también de todas aquellas personas que
trabajan en la empresa. En esencia lo que el cliente percibe de una organizacion, no es mas que el
resultado y reflejo de lo que ocurre en el interior de la misma. Lo que afirma el autor se alinea a
los resultados, porque las buenas relaciones entre APPBOSA y los socios (clientes internos) han
permitido que los clientes externos de APPBOSA solidifiquen sus relaciones comerciales,
incrementando el nimero de pedidos.

Por otro lado, Peresson (op.cit.) sefiala que los clientes, tanto internos como externos, estan en
constante evaluacion y medicién del servicio que se le estan prestando en contraposicion con lo
que se le dijo se iba a ofrecer. Y como cada ser humano posee pensamiento propio y distinto al
resto, es necesario evaluar dicha percepcion de manera constante, ya que el servicio que se le
pudo brindar al cliente en un momento determinado, podria, tiempo después, no ser suficiente u
Optimo para satisfacerlo. En este sentido, APPBOSA estéa en constantes asambleas en las cuales
se les pregunta los problemas que tienen los socios, y ésta medida de satisfaccion permite que la
confianza entre ellos se incremente. En cuanto a las empresas, cada participacion en ferias o
viajes al extranjero a conseguir nuevos clientes externos, se visita a los clientes, para fortalecer
mas el vinculo. Cabe aclarar que al cliente interno (socios), la organizacién le brinda muchos
incentivos para mejorar la produccién y su relacion con ellos.

100



SELA (2010), menciona que se debe poner un mayor énfasis en la generacion y el mantenimiento
de la lealtad de los clientes y estar abiertos a experimentar con nuevos modelos de gestion para
adaptarse a los actuales consumidores. Ademas, De la Garza y Egri (2008), sefialan que en el
caso de las pequefias empresas, la importacién o exportacion de productos o servicios se realiza a
través de negociaciones entre empresarios de diferentes culturas. El desarrollo de una relacion de
negocios entre socios extranjeros toma tiempo, especialmente cuando los ambientes tecnoldgicos,
las regulaciones gubernamentales y las culturas son diferentes.

Mayer y Davis (1995) y Camarero y Gutiérrez (1999), sefialan que repetidas relaciones exitosas
se atribuye a los individuos buena reputacion, aumentando su valoracion como socios
comerciales en los que se puede confiar. Asimismo, Dyer (1997) sefiala que la capital
reputacional hara aumentar el coste de perder un cliente o proveedor cuanta més cantidad se
intercambie con él y cuanta mayor duracion tengan las expectativas del negocio futuro.

Lo que muestran los autores, parece relevante porque el cumplimiento de las fechas de entrega es
crucial para el mantenimiento de una relacién comercial, pues crea buena reputacion. En nuestros
resultados, se observa que APPBOSA, ha incrementado sus numeros de clientes externos con el
tiempo; y que siempre ha cumplido con sus contratos en las fechas de entrega de mercaderia. Por
otro lado, la primera transaccion de exportacion en el 2008, se realizO mediante una carta de
presentacion que mostraba el trabajo de la organizacion con fotos, y se utilizé el internet para
enviarlo a diferentes importadores. Luego, la organizacion creo su pagina web en donde coloco a
detalles como se pueden contactar con ellos. Estas estrategias, permitieron que APPBOSA se
consolide como una organizacién exitosa. En este sentido, BID (2007) menciona que el internet
ha hecho posible que empresas pequefias vendan de manera directa sus productos a EE.UU. y a
otros mercados alrededor del mundo. En este caso APPBOSA uso esta herramienta masiva de
comunicacion para promocionar su producto.

Se concluye las discusiones de las estrategias comerciales con lo que sefialan Johnson y Berdegué
(2004): “Parte de la solucién consiste en pensar y organizarse como negocio y prestar mas
atencion a las sefiales y oportunidades del mercado. Puesto que estdn en mercados que no son
perfectos, las inversiones en accién colectiva y el trabajo en redes pueden conducir a altos
rendimientos”.
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CAPITULO IX: CONCLUSIONES

La produccién de banano orgénico de Perl crecio a una tasa del 20% en los Gltimos tres afios.
Préacticamente toda la produccion de banano organico de este pais tiene por destino la
exportacion. En este negocio coexisten muchas asociaciones, coordinadas en general
verticalmente desde la produccion hasta la comercializacion. Sin embargo, APPBOSA ha
demostrado un comportamiento singular, ocupando el primer lugar en las exportaciones de
banano orgéanico de Per( explicando el 11% del volumen exportado. Esta organizacion crecio en
el numero de socios, superficies sembradas, cantidades de produccion y exportaciones.

En base a esto surge la necesidad de identificar cuales fueron los factores impulsores del éxito de
esta Asociacion desde el punto de vista organizacional, tecnoldgico y comercial, para generar
informacion de utilidad para este subsistema de banano organico que ha empezado a desarrollarse
en las ultimas décadas en Per( y que presenta un elevado potencial de desarrollo.

Para atender a la pregunta de investigacion se utiliz6 como metodologia un estudio de caso
simple, utilizando herramientas metodoldgicas de tipo cualitativas como cuantitativas. Para el
andlisis cualitativo se utilizd la descripcion de los ambientes antes mencionados mediante un
Anélisis Estructural Discreto y los aspectos cuantitativos se resolvieron mediante entrevistas a los
productores y a la gerencia de la Asociacion. Los resultados fueron analizados a partir de
herramientas de estadistica descriptiva y multivariada.

El trabajo plantea una hipétesis general y 4 hipétesis especificas y de los resultados se desprende
gue no existen evidencias derivadas de este estudio para rechazar la hipotesis general ni las
especificas.

La hipdtesis general plantea que: “El posicionamiento de APPBOSA, reflejado en el
crecimiento sostenido de las exportaciones de banano organico, se apalanco en los bajos costos
de transaccion derivados del nivel de coordinacion, del liderazgo de la gerencia y del disefio de
las estrategias comerciales innovadoras de APPBOSA .

APPBOSA se enmarca dentro de un ambiente institucional que ha facilitado el desarrollo de un
negocio exportador, principalmente, por su politica de apertura comercial. North (1990)
menciona que el marco institucional es la clave del éxito relativo de las economias, tanto en corte
transversal como a largo plazo. EIl marco institucional son las reglas de juego que facilitan el
intercambio de derechos de propiedad internamente en un pais asi como sus relaciones con el
exterior.

Del estudio del ambiente organizacional del caso bajo estudio, surgio que la transaccion entre los
socios y APPBOSA esta alineada ya que en el intercambio del derecho de propiedad del banano
organico se genera una dependencia bilateral entre el productor asociado y la asociacion. La
dependencia se explica porque: los activos especificos para ambos actores son altos. Para el socio
es alto porque tiene grandes erogaciones desde que se inicia la produccion. Primero, porque
requiere una variedad especifica: Cavendish Valery (activo especifico), una variedad exclusiva
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para exportacion. Luego, cuando inicia la siembra tiene que pasar por un periodo de conversion a
orgénico de 2 a 3 afios, es decir que las altas erogaciones que ha realizado en esos 2 a 3 afios no
lo recupera al principio (inmovilizado su capital). También tiene inversion en certificaciones
como organica y Comercio Justo (activos intangibles). Para la organizacion es alta porque tiene
fuertes inversiones en empacadoras, cables vias, certificaciones (Comercio Justo, organica y de
calidad) y compromisos de abastecimiento con el mercado mundial (Holanda, EE.UU, Canada,
Alemania y Suecia).

Williamson (1996) menciona que la especificidad de activos es el determinante principal en la
eleccion de la estructura de gobernanza. Se entiende por especificidad de activos, aquellos activos
que no pueden ser reutilizados sin una sensible pérdida de valor. Cuanto més especifico sea un
activo, mayor sera el riesgo, su pérdida de valor y costos de transaccion. Las grandes inversiones
en bienes durables, activos altamente especificos que no pueden ser reutilizables, determinan
entonces mayores riesgos y costos de transaccion. La especificidad de activos crea situaciones
de dependencia del recurso y dependencia bilateral lo cual complica las relaciones
contractuales. Asimismo, Rodriguez (2007) sefiala que es importante la reciprocidad en las
inversiones especificas. Las caracteristicas de interdependencia y simetria en la relacion
sustentaran desde un punto de vista econdmico racional las relaciones cooperativas y a largo
plazo. Es por ello que se forma un Subsistema estrictamente coordinado desde la produccién
hasta la exportacion y la coordinacion esta dada por APPBOSA.

Orddfiez (2009) menciona que una forma hibrida gobernanza es el subsistema estrictamente
coordinado (SSEC) que tiene alta capacidad de adaptacién frente a grandes perturbaciones y
cuando los niveles de especificidad de los activos son elevados. Ademas, el autor afirma que en
un subsistema estrictamente coordinado, el liderazgo estratégico constituye la clave de la
capacidad de coordinacion.

Por lo tanto la transaccion alineada es uno de los factores impulsores clave en el éxito de esta
organizacion, ya que los bajos costos de transaccion se traducen en bajos niveles de conflicto con
beneficios percibidos por la Asociacion como por los productores asociados.

Williamson (1988) menciona que las transacciones que difieren en sus atributos, se alinean
con estructuras de gobernanza que varian en sus costos y competencias, lo cual resulta en
un determinado costo de transaccion. Una respuesta eficiente de la gobernanza ante la mayor
necesidad de adaptacion cooperativa consiste primero en alejar las transacciones de los mercados
de contado y llevarlas méas hacia el lado de la organizacion hibrida y, si ain no se satisfacen las
necesidades de una mayor coordinacion, hacia el plano de las jerarquias. Asimismo, Barjolle y
Chappuis (2001) sefialan que la forma de mayor eficiencia para resolver una transaccion es
aquella que minimiza los costos de transaccion. En este caso, la forma hibrida se presenta como
una forma eficiente de resolver esta transaccion porque permitio la reduccion de la incertidumbre
respecto al precio, a los plazos de pago y a la calidad. En base a los resultados obtenidos no
existen argumentos para rechazar la hipétesis especifica 1 que indica:
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“Entre APPBOSA y sus socios se establecio una relacion de dependencia bilateral
beneficiandose ambas partes y obteniendo una transaccion alineada y con bajos costos de
transaccion ”.

La innovacion tecnoldgica también ha jugado un rol fundamental en el crecimiento de las
exportaciones de APPBOSA. El nivel de adopcion de tecnologia de la Asociacion se encuentra
por encima de la media del subsistema de banano organico de Per(. Esto se desprende de las de
las fuentes de informacion secundarias relevadas (Tostes 2013, Marshall 2013 y fairlie 2008)
como desde la vision del productor asociado a partir de las encuestas. EI 94 % de los asociados
reconocieron mejoras en la tecnologia de riego, el 100% de los asociados manifestaron mejoras
en el sistema de fertilizacion y el 98 % de los asociados consideraron un gran impacto del cable
via en la cosecha. Todas estas innovaciones han representado un ahorro de 50 centavos de dolar
por caja empacada de banano organico respecto a las otras asociaciones.

En este sentido, Porter (1990) menciona que la innovacion puede elevar la tasa de crecimiento de
productividad en una organizaciéon. Ademas, el autor menciona que las empresas logran ventajas
competitivas mediante actos de innovacion. Enfocan la innovacion en su sentido mas amplio, que
comprende tanto nuevas tecnologias como nuevos modos de hacer las cosas. Encuentran una
nueva forma de competir al modo antiguo. La innovacién puede manifestarse en el disefio de un
nuevo producto, un nuevo proceso de produccion, un nuevo método comercial, un huevo modo
de llevar a cabo la formacion y capacitacion del personal. Asimismo, Vallejo (2000) menciona
que al aumentar la tecnologia de produccion el proceso se vuelve mas eficiente y por lo tanto los
costos de produccién unitarios van a ser mas bajos y la rentabilidad va a mejorar. En base a los
resultados obtenidos no existen argumentos para rechazar la hipotesis especifica 2 que sefiala:

“APPBOSA favorecio en sus socios el proceso de innovacién tecnoldgica posicionandolos por
encima de la media tecnoldgica en la produccion de banano orgéanico ”.

Para testear la hipdtesis especifica 3, la cual plantea que “APPBOSA se apalancé en estrategias
comerciales innovadoras para alcanzar al mercado externo”, se tuvo en cuenta la evolucion de
las estrategias seguidas por la Asociacion para lograr la insercion y crecimiento en el mercado
externo.

Los resultados mostraron que las estrategias comerciales seleccionadas por APPBOSA fueron la
diferenciacion apalancada en el origen y la calidad, y la segmentacién de mercado (mercado
organico y de comercio justo). Estas estrategias influyeron en la curva de las exportaciones de
forma exponencial, dado que la organizacion busco clientes en el exterior y siempre particip6 en
ferias internacionales mostrando su capacidad de trabajo, y dejando atras a sus competidores
(otras asociaciones). EI 96 % de los socios consideraron que la organizacion ha tomado
adecuadas decisiones en el ambito comercial. En este punto se considera relevante mencionar que
el indicador del reconocimiento de las decisiones comerciales tuvo una alta correlacion positiva
con los indicadores (o variables) “conformidad de precio de pago” y “conformidad de plazo de

pago”.
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Porter (1982) menciona que cuando se logra la diferenciacion, se convierte en una estrategia Util
para conseguir rendimientos superiores al promedio. La diferenciacion brinda proteccion en
contra de la rivalidad porque los clientes son leales a la marca y porque disminuye la sensibilidad
al precio. Asimismo, Porter (op.cit) menciona que la estrategia de segmentacion de mercado se
basa en la suposicion de que la compafiia podra prestar una mejor atencion a su segmento que las
empresas que compiten en mercados mas extensos. De ese modo se diferencia al satisfacer mas
eficientemente las necesidades de su mercado, al hacerlo a un precio menor o al lograr ambas
metas. La asociacion APPBOSA utiliz6 estas dos estrategias obteniendo un mejor desempefio
exportador que las otras asociaciones, sin embargo una limitante que enfrenta esta organizacion
son los altos costos arancelarios con la Unién Europea, su principal cliente, restandole
competitividad frente a su competidor Republica Dominicana que como se menciond antes, tiene
arancel cero por ser una antigua colonia de la U.E.

Porter (op.cit), menciona que la especializacion es una manera de alcanzar nichos de mercado, en
donde la rentabilidad se maximiza. A partir de los resultados hallados se desprende que los
mismos estdn en concordancia con los enunciados por otros autores al abordar la seleccion y
adecuacion de estrategias comerciales para negocios de especialidades.

Por ultimo, la hipotesis especifica 4 plantea que “El liderazgo de la gerencia y el disefio de
estrategias comerciales innovadoras fueron los principales factores impulsores del éxito
exportador de APPBOSA”. En ese sentido, los resultados de las encuestas mostraron un
reconocimiento hacia el liderazgo y buena relacién con el lider de la asociacion.

Sinha (1996) menciona, el liderazgo del pequefio empresario debe ser visto como una variable de
estudio para identificar los comportamientos favorables a la actividad exportadora. Asimismo,
Ordéfiez (2009) menciona que en un subsistema estrictamente coordinado, el liderazgo
estratégico constituye la clave de la capacidad de coordinacion.

Un dato llamativo que se desprende de los resultados de las encuestas, es la diferencia en el tipo
de respuesta segln los productores sean socios mayores o menores de 45 afios. Si bien, en
general se obtuvo una respuesta positiva generalizada para todas las variables estudiadas, las
pequefias disconformidades reportadas se correlacionaron positivamente con edad del encuestado
menor a 45 afios. Tal como se menciond en el trabajo, si bien no es objeto de esta investigacion,
podria tener relacion con los aportes de Clemente et al (2000). Este autor plantea que las personas
de mas edad (45 — 65) parecen tener un menor nivel de expectativas respecto a las proyecciones
hacia el futuro respecto a personas mas jovenes. En base a los resultados obtenidos no existen
argumentos para rechazar la hipotesis especifica 4.

Por lo tanto, en base a lo expuesto en las hipotesis especificas, no existen argumentos para
rechazar la hipétesis general.
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CAPITULO X: AGENDA FUTURA DE INVESTIGACION

Como puntos relevantes de investigacion, que se desprenden de este trabajo, se plantea una
agenda futura, con la finalidad de mejorar el andlisis del estudio en APPBOSA vy del subsistema
de banano organico en Perd.

La agenda futura es la siguiente:

» Estudiar el liderazgo en profundidad dentro de APPBOSA, con una capacitacion
intensa del significado exacto de liderazgo, a los socios de la organizacion, antes de
realizar encuestas.

» Analizar los posibles acontecimientos:
a) Si se incrementara la demanda de banano organico en el mercado Europeo y de
EE.UU como reaccionaria el subsistema de banano organico peruano.

b) Si se saturara el mercado destino de las exportaciones de banano organico de Perq,
coémo reaccionarian los importadores con las empresas exportadoras de Perd. Y como

reaccionarian las asociaciones con los pequefios productores.

> Estudiar por qué las otras asociaciones de pequefios productores de banano organico
en Perd no han alcanzado un crecimiento sostenido.

> Disefiar estrategias y tacticas institucionales, organizacionales, tecnoldgicas vy
comerciales, para hacer mas eficiente el subsistema de banano orgéanico de Peru.
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CAPITULO XlI: ANEXOS

12.1. Formulario de encuestas a productores de APPBOSA v gerente.

Encuesta para el productor (socio)

Datos personales:

Sefiale con una cruz la respuesta correcta.
1. Edad:

15-18
19-22
23-25
26 -30
31-35
36— 40
41-45
46 - 50
51-55
56 - 60
61-65
66— 70
71-75
75-80

En relacion a sus estudios Usted ha completado.

Inicial (jardin o kinder)
Primario

Secundario

Superior técnico.
Superior universitario.

O O O O O

2. Usted cuenta con cobertura médica (se atiende en postas médicas con el seguro que brinda la asociacion o el que brinda
el estado peruano).

Si No
3. Usted tiene hijos?
Si No

Si la respuesta fuera Si, CUANTOS?.......ccccvevveriveneririeee

Datos con referente a la asociacion:

Sefale con una cruz la respuesta correcta y complete los espacios punteados, si lo desea necesario, para complementar su
respuesta.

1. Esta usted de acuerdo con el tiempo en que la asociacién le paga por su produccion.

No estoy de acuerdo en nada.
Parcialmente de acuerdo.

De acuerdo en casi todo.
Total mente de acuerdo.

O O O O

114



2. Se le somete a sanciones cuando usted no cumple en la entrega de su mercaderia.

Si No

3. Esta usted de acuerdo con el precio que le paga la asociacion por su produccion?

No estoy de acuerdo en nada.
Parcialmente de acuerdo.

De acuerdo en casi todo.
Total mente de acuerdo.

O O O O

4. Considera, que se mejord el riego en su produccién agricola, desde que comenzd a entregar su mercaderia a la

asociacion.
o Paranada
o Parcialmente
o Encasi todo
o Entodo

5. Considera, que se mejoro la fertilizacion de su cultivo, desde que comenz6 a entregar su mercaderia a la asociacion.

Para nada
Parcialmente
En casi todo
En todo

O O O O

6. Considera, que se mejoré el traslado de los racimos de banano en la cosecha (evitando asi pérdidas o dafios de su
produccion), desde que comenz6 a entregar su mercaderia a la asociacion.

Para nada
Parcialmente
En casi todo
En todo

O O O O

7. Considera, que para las ventas de su produccion al mercado internacional, la asociacion ha tomado buenas decisiones.

Para nada
Parcialmente
En casi todo
En todo

O O O O

8. Considera, que la asociacion tiene un buen lider, el cual refleja honestidad, compafierismo, vision compartida y
colectiva; reflejando siempre el bienestar de los socios y la asociacion.

Para nada
Parcialmente
En casi todo
En todo

O O O O

9. Como es su relacion y grado de confianza con el lider de la asociacion.
1. Muy buena 2. Buena 3. Regular 4. Mala 5. Muy mala

10. Para usted, cudl es el mayor beneficio que percibe de asociarse y cudl es el punto que considera mas débil.

115



Entrevista para la asociacion (gerente)

Encierre con un circulo la respuesta que usted cree conveniente y complete en los espacios punteados, si lo desea
necesario, para complementar su respuesta.

1. Cree usted que la asociacion, paga la produccion de sus socios a un tiempo adecuado.

Siempre.
Casi siempre.
A veces.
Ninguna.

O O O O

2. Cree usted que la asociacion, paga la produccién de sus socios a un precio adecuado.

Siempre.
Casi siempre.
A veces.
Ninguna.

O O O O

3. Sanciona la asociacion a los socios que no cumplen con entrega de mercaderia.

Si No A veces.

4. Realiza la asociacion un contrato formal con sus socios, en donde especifique tiempo del contrato (unién a
la asociacion), sanciones, incentivos, salvaguardas (ante un desastre u robo de mercaderia), etc. Se arma
algin documento escrito donde se formalice la participacion de los socios dentro de la asociacién asi como
las responsabilidades y derechos de cada parte.

Si No A veces

5. Capacita a un socio nuevo.

Si No A veces

6. Como asociacion se siente satisfecho con la colaboracién de sus socios.

Si No A veces



ANENENEN o ANENENEN

©

AN NI NN

AN NEANIEN

Como ha sido el incremento de tecnologia de la asociacidn desde el afio 2003 hasta el 2008 (etapa de
produccion e inicio de exportaciones). Indique algunas innovaciones tecnoldgicas en produccién (riego,
fertilizacion, semilla, cosecha (logistica interna) y empaque):

Como ha sido el incremento de tecnologia de la asociacién desde el afio 2009 la actualidad. Indique algunas
innovaciones tecnoldgicas en produccién (riego, fertilizacion, semilla, logistica interna de banano (cosecha)
y empaque):

Qué estrategias comerciales adoptd la asociacion desde el 2003 hasta el 2008 (Etapa de produccion e
inicios de sus exportaciones). Mencione algunas:

. Qué estrategias comerciales adopt6 la asociacion desde el 2009 hasta la actualidad (Etapa de exportacion

directa sin intermediarios). Mencione algunas.

Tiene contratos formales con sus clientes externos, en donde plantea precios, salvaguardas, plazos, etc.

Si No A veces
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12. Para usted, cudl cree que ha sido el factor mas importante que ha impulsado el éxito de la asociacion,
diferenciandose de las demas asociaciones.

o Relacién con sus socios.
o Innovacién tecnoldgica.
o Estrategias comerciales.

15. Si existiera alguna nueva exigencia en calidad, como un nuevo certificado que le pidiera la U.E, como cree
usted que reaccionaria la asociacion?
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12.2 Matriz de los resultados de las encuestas
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Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas, 2015.
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12.3. Salidas de computadora correspondiente al procesamiento de datos:

Cuadro 12. 2: Auto valores y varianza

VARIANCE EXTRACTED,

FIRST 9 AXES

Cum.% of Var.

Broken-stick

Eigenvalue

.463
.787
.454
.284
.207
177
.118
.061
.055

1.134
0.733
0.533
0.399
0.299
0.219
0.152
0.095
0.045

Cuadro 12. 3: Variables y componentes principales

FIRST

These can be used as coordinates in a distance-based biplot,

6 EIGENVECTORS,

scaled to unit length.

where the distances among objects approximate their Euclidean
distances.

Conf. $

Mejora T.R -
Mejora T.F

Estrat.Com.
Liderazgo
Relacién. Lid
Puntuacion

0
0
0
0
Mejora T.L 0.
0
0
0
0

Eigenvector

2 3
0.4621 0.2996
0.4936 0.1650
0.2618 -0.5877
0.2689 -0.0470 -
0.2453 -0.1826
0.4830 0.1566 -
0.1591 0.3087
0.2759 -0.0607
0.0843 -0.6153 -

Cuadro 12. 4: Matriz de correlacion entre las variables analizadas

CROSS-PRODUCTS MATRIX

Conf. Pl
Conf. P1 0.2913D+00
Conf. $ 0.1788D+00
Mejora T 0.1697D-01
Mejora T 0.9980D-01
Mejora T 0.8182D-01
Estrat. 0.1980D+00
Liderazg 0.1081D+00
Relacién-0.3111D-01

Puntuaci 0.

2808D-01

Conf. $
0.1788D+00
0.3712D+00
0.3939D-01
0.5960D-01
0.8838D-01
0
0
0
0

.1818D+00-
.9343D-01-
.2121D-01-
.8737D-01 O.

Mejora T.R

0.1697D-01
0.3939D-01
0.
0
0

3673D+00

.3798D-01
.8788D-01
0.
0.
0.

8081D-02

1424D+00-
1127D+00 0.
1071D-01 0.

Mejora T.F Mejora T.L

0
0
0
0
0
0

.9980D-01
.5960D-01
.3798D-01
.1733D+00
.5758D-01
.1434D+00
0.

1010D-02
3475D-01
6525D-01

OO0 0000 oOo

.8182D-01 0.
.8838D-01 0.
.8788D-01-
.5758D-01
.1692D+00
.6061D-01
.2525D-02
.1313D-01
.7525D-01

0.

0.360687D+01

Trace of cross-products matrix:

4 5 6
1001 -0.1341 -0.3750
2148 0.5647 0.5307
6238 -0.2076 -0.0956
2017 -0.5428 0.0956
1625 -0.1032 0.1115
3705 -0.2423 -0.0048
4124 0.0299 -0.4009
0780 -0.3679 0.5699
4173 0.3462 -0.2480
Estrat Liderazgo Relacién Puntuacidn
1980D+00 0.1081D+00-0.3111D-01 0.2808D-01
1818D+00 0.9343D-01 0.2121D-01 0.8737D-01
8081D-02-0.1424D+00-0.1127D+00 0.1071D-01

.1434D+00-0.1010D-02 0.3475D-01 0.6525D-01
.6061D-01 0.2525D-02 0.1313D-01 0.7525D-01
.3232D+00 0.7071D-01 0.2828D-01 0.1232D+00
.7071D-01 0.7146D+00 0.4758D+00 0.3146D+00
.2828D-01 0.4758D+00 0.5855D+00 0.3246D+00
.1232D+00 0.3146D+00 0.3246D+00 0.6112D+00
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12.3. Indicadores del crecimiento de APPBOSA

Cuadro 12. 5: Incremento del nimero de socios, hectéareas, produccion y exportaciones

o . . Producciéon | Exportaciones
Afios N° socios N° hectareas Toneladas 'Il?gneladas
2003 97 100 2.180 0,0
2004 108 115 2.507 0,0
2005 108 115 2.507 0,0
2006 118 139 3.030 0,0
2007 240 260 5.668 0,0
2008 286 380 8.284 174
2009 298 387 8.437 1830,4
2010 310 392 9.409 9408,7
2011 340 402 12.618 12618,0
2012 347 420 14.294 14294,2
2013 389 503 11.800 11800,0
2014 420 531 13.700 13700,0

Fuente: Elaboracién propia en base de APPBOSA (2014) y Revista Agraria (2014).

Cuadro 12. 6: Rendimiento promedio por hectarea en toneladas y en cajas

i , Produccisn Rendimie_nto Rendi m_iento

Afios N° hectéareas Toneladas promeo!lo p_romedlo ,en
TM/hectarea | cajas/ hectarea

2003 100 2.180 21,8 1202
2004 115 2.507 21,8 1202
2005 115 2.507 21,8 1202
2006 139 3.030 21,8 1202
2007 260 5.668 21,8 1202
2008 380 8.284 21,8 1202
2009 387 8.437 21,8 1202
2010 392 9.409 24,0 1323
2011 402 12.618 31,4 1730
2012 420 14.294 34,0 1876
2013 503 11.800 23,5 1293
2014 531 13.700 25,8 1422

Fuente: Elaboracion propia en base de APPBOSA, 2014.

122



Figura 12. 1: Organigrama de la Asociacion APPBOSA
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Fuente: Universidad Nacional de Piura, APPBOSA, 2012.
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