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Introduccion

Fruticultura en Perspectiva —ta! el titulo del taller realizado en Gral. Roca el 27 de
mayo de 1998— ha querido ser un encuentro de perspectivas, de puntos de vista diferentes
conforme a las visiones propias de cada uno de los grupos de actividades que forman parte
del Sector Fruticola de la micro-region del Rio Negro y Neuquén y de aquellas que lo asisten,

nacionales e internacionales.

Doce variables o dimensiones de Ila fruticultura configuran los planos en los que,
por hipotesis fundada, se situa su realidad. Y seis —seis son los grupos participantes—, los
angulos desde los cuales éstos la posicionan. Lo resultante es una perspectiva global y seis

enfoques diferentes.

Las doce dimensiones estan vistas como configuradoras de imcdgenes distintas. Cada
una de éstas constituye, a su vez, la proyeccion del perfil de cada grupo. Y la conjuncion de
todas ellas muestra que, en realidad, la totalidad asi configurada se presenta como un campo
dinamico de fuerzas con polaridades y tensiones marcadds, y que, de éstas, emerge nitida la
complejidad del Sector y los nexos con que sus diferencias internas mutuamente se ligan por

complementariedades y disonancias.

Los resultados de este taller de autodiagnostico muestran tales perfiles y
polaridades. Todos ellos con la preocupacion propia que cada perspectiva grupal del

presente conlleva respecto de la prospectiva misma del futuro de la actividad.
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El desarrolilo de este informe consigna los datos de dicho autodiagnostico, intenta un
breve andlisis de los mismos y avanza, como propuesta, hipotesis explicativas de su
interrelacion. Sus limites estan trazados por la brevedad del tiempo asignado al encuentro,
por la indole misma de ser ésta una primera experiencia de autodiagnostico de la totalidad
del Sector, y por las posibilidades inherentes a todo andlisis de interrelacion de variables.
Los resultados obtenidos no constituyen, por tanto, mds que un punlo de partida para
ulteriores desarrollos, o si se quiere, una primera y razonable hipotesis de trabajo para

investigaciones y analisis posteriores.

No obstante estas limitaciones, puede entreverse, en la textura relacional de las
prioridades asignadas a las variables, la configuracion de una “vision” —en el sentido
estratégico del término— que orienta el accionar del Sector. Se trata de una vision ejercida en
la practica. De una vfsién que se corresponde con aquello que se ha dado en llamar
“estrategias implicitas” en los hechos, y no con estrategias explicitamente diseiiadas y que,
en cuanto tales, operan y son controlables en el ambito de la accion necesaria, de los medios

adecuados y de los fines explicitos.

Dicha vision implicita pertenece al ambito de lo latente, no de lo manifiesto. Ln
consectencia, no es, en rigor, pertinente a este andlisis. Lo latente es, en realidad, aquello
que —en nltima instancia y a los efectos del cambio que se percibe necesario— es lo
significativo. Y esto se relaciona con las “disposiciones” que operan como
condicionamientos  tltimos del accionar del Sector y que son generadores de la
“reproduccion” que mantiene el status quo sin modificaciones significativas para su

integracion y desarrollo.
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A partir de esta explicitacion y andlisis de las “disposiciones”, podrdan obtenerse
bases razonables para la redefinicion del negocio y la construccion de una vision y de un
planeamiento estratégico explicito que genere criterios de gestion unificados y que integre las
diferentes aptitudes de los distintos grupos y sus visiones estratégicas propias. [sto implicara
integrar los roles grupales, sus “culturas” propias —los modos de pensar, sentir y hacer el
negocio-, y las dimensiones de lo econdmico, lo tecnolégico, lo profesional, lo social y lo

politico del Sector en cuanto sector organizado.

Dicho en otros términos, aparece como deseable que los resultados del presente
andlisis y la ulterior explicitacion de las “disposiciones” latentes constituyarn un primer y
deseable punto de partida para la transformacion del Sector en términos de reingenieria,
planeamiento estratégico, proceso de cambio cultural, profesionalizacion gerencial, y
desarrollo organizacional del mismo. Sin olvidar, a su vez, que la formacion de lideres
transformacionales y profesionalizados del cambio debe, sin dilaciones, ser promovida e

incentivada.

Valga recordar —como ya se dijera en este taller— que no hay crecimiento individual
sin integracion sectorial. Que la integracion supone una cultura de la misma. Que una de las
funciones preeminentes de la cultum es su poder de adapiacion a los cambios de escenarios y
a los mievos desafios que éstos implican. Y que no se conoce otro modo mas que éste —operar
sobre el “capital cultural”—que posibilite pasar de una perspectiva del presente a una

prospectiva del futuro, sea éste de alguna manera impuesto o de todas maneras buscado.
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Primer Nivel de Prioridades

1M Estrategin’ Comercinl R
ANuCVISVarie e
anciamiento de v

Tercer Nivel de Prioridades

Cuarto Nivel de Prioridades

Cuadro 1. Ranking de Prioridades de Variables para el Sector Fruticola

Una simple mirada a este primer cuadro nos permite ver que, en el plano de las
primeras prioridades —Primer Nivel de Prioridades— el S'ector Fruticola en general considera
ser hoy tres las variables mas significativas en su negocio: la Estrategia Comercial, la
apertura a Nuevas Variedades y el Financiamiento de las Inversiones. En consecuencia, su
preocupacion pasa por la comercializacion, la apertura productiva y por inversiones

consideradas necesarias a la vez que originadas de fuentes externas al mismo.
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Se podria decir, entonces, que la antedicha priorizacién supone una autopercepcion
de tres carencias significativas para el sector, siendo la variable financiera en materia de
inversiones aquella que se percibe, en definitiva, como la condicidon necesaria y

posibilitadora de toda ulterior estrategia de producto y de comercializacion.

El segundo nivel de prioridades aparece como complementario del anterior,
refiriéndose a variables conexas a lo financiero, a lo productivo y, en cuanto a otras areas
prioritarias, a la simple mencion o a cierta especificacion relacionada con la productividad,

la tecnologia y el gerenciamiento.

El tercer nivel —complementario e instrumental como el anterior— contempla dos
variables relacionadas con la optimizacion del rendimiento productivo y de los costos de
mano de obra e insumos. Pero, a la vez, incluye la variable VPublicidad y Promociéon —una
variable de neta indole comunicacional y estratégica respecto de toda la actividad— Como
puede apreciarse, esta variable queda relegada a un nivel terciario de prioridad, cuando, por
su naturaleza, deberia aparecer ligada a la variable Estrategia Comercial, como partes —
ambas— del proceso total, sistémico y ordenador de tpda la actividad que es el proceso
mismo de comercializacion como proceso final —y ﬁnal_istico— del intercambio entre
producto adecuado/ingreso rentable, por una parte, y consumo, por otra; proceso en el que,

en realidad, de una manera u otra, consiste todo negocio.
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El cuarto y ultimo nivel de prioridades del Sector Fruticola comprende tres
variables infraestructurales. Dos de ellas son de infraestructura fisica, y, la otra, de

infraestructura tecnoldgica referida a la comerciabilidad fisica del producto.

Este ranking general promedio de las prioridades asignadas a las variables se
diferencia, en matices no sustantivos respecto de lo general, cuando se lo compara con el

ranking generado por {a comparacion intergrupal, como se vera mas adelante.

Tal comparacion permite ver algunas diferencias en el ordenamiento de las
variables dentro de cada nivel de prioridades, asi como algunos corrimientos, como, por
ejemplo, los de'las variables Publicidad y Promocion y Plantaciones de Alta Densidad del
tercero al segundo nivel. Un analisis mas exhauétivo y extenso deberia considerar estos
corrimientos y los matices evaluativos implicados en ellos. Sin embargo, para un primer
analisis sintético de lo sustantivo se estima suficiente, en este primer capitulo, la

consideracion del ranking general promedio.

Quizis sea conveniente remarcar que este ranking general promedio del sector
empareja diferencias de acentuaciones y matices propios de cada grupo. Estas diferencias

seran consideradas a continuacion, al tratar de los perfiles propios de cada grupo.

Recorrido el espectro de las prioridades asignadas, es decir de las instancias
consideradas significativas para el Sector Fruticola en cuanto tal, las tres prioridades del

primer nive! parecen ser las sustantivas, y, las restantes, complementarias e instrumentales.
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La pregunta que queda abierta es la de la correspondencia de tales prioridades con
la indole especifica y propia del negocio del Sector. Para responderla se requeriria, entre
otros, un paso mas. Responder a esas preguntas basicas -—necesarias y criticas en su
exigencia de respuesta— como son aquellas con que la retngenieria inicia la reconversion o
los ajustes de los procesos en que todo negocio, en ultima instancia, se estructura y
sustenta. Dichas preguntas pueden formularse en los siguientes términos: ;En qué negocio
estoy? ;Cual es mi negocio en esto? ;En qué negocio quiero estar? Y, luego, pasar a
considerar el grado de consistencia intergrupal y de integracion de las respuestas dadas por
cada grupo, es decir, determinar la vigencia real y efectiva de las mismas en la
conformacion del Sector Fruticola como totalidad operante. A partir de esto se podrian
establecer, para todo el Sector, las ponderaciones de significatividad y pertinencia
estratégica de las vdriables analizadas e, incluso, de posibles variables no especificadas
dentro de la variable genérica Otras Areas Prioritarias, situada hoy en el segundo nivel de

prioridades.
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Publicidad y Promocion
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Estrategia Comercial
Publicidad y Promocion
Finanec.de Inversiones
Financ. de Cap. de Trabajo

Nuevas Variedades 5 Nuevas Variedades
9 Costo M. de Obra e Insumos 5 4 Costo M. de Obra ¢ Insumos
7 Plantac. Alta Densidad 6 6 Plantac. Alta Densidad

+ Otros Cultivos Altemativos 7 Otros Cultivos Alternativos

10 Eficiencia de Riego 8 4 Eficiencia de Riego
11 Renov.de Maquinaria 9 4 Renov.de Maquinaria
12 Teen. De Empaque y Frio 10 6 Tecn. De Empaque y Frio
4 Otras Areas Prioritarias 11 - Otras Areas Prioritarias

Cuadro 2. Ranking intragrupal e intergrupal en Productores

Como se ve en el Cuadro 2, para este grupo las tres primeras prioridades estan
dadas en las variables Estrategia Comercial, Publicidad y Promocion, Financiacion de
Inversiones y Financiacion de Capital de Trabajo. La primera y la tercera concuerdan con el
posicionamiento de las mismas en el ranking general promedio de todos los grupos. La

segunda ocupa el octavo puesto en dicho ranking.
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Las dos primeras variables enunciadas se refieren a la necesidad de orientar sus
productos al mercado. Las dos siguientes, a orientar su actividad hacia la produccién. Estas
tltimas indican necesidad de medios financieros en que sostenerse, y, en consecuencia, una

necesidad que, de no satisfacerse, pondria en riesgo la factibilidad productiva del negocio.

La primera y segunda prioridad —ambas apuntan al mercado—, dada la carencia de
autofinanciamiento, se tornan variables de cuyo éxito dependera la posibilidad de pago del
endeudamiento requerido también como prionitario. El circulo que se establece es el de que
se necesita pedir dinero para comercializar y es necesario comercializar para devolver lo
prestado. A su vez, tanto la estrategia comercial como la publicidad y promocion dejan de
ser partes sistémicas del proceso global del negocio para transformarse en instrumentos
posibititadores de la devolucion del crédito. De este modo, tanto el proceso estratégico
comercial como el comunicacional —que les es esencial~ se desvirtian y desaparecen los

criterios especificos que sirven de guia al desarrolio del negocio mismo.

Las preferencias manifiestas de este grupo estarian expresando la preocupacion
latente por un negocio que perciben critico en su deser_wolv!imiento y, en consecuencia, de
destino no previsible precisamente por su dependencia financiera de decisiones de terceros.
Subyace el temor de que, si no se hallaran fuentes de financiamiento dispuestas a invertir en
el sector, y si el sector no lograra autoabastecer la provision de sus insumos financieros, su

viabilidad empresarial peligraria.
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A su vez, es de notar que, si bien el grupo le asigna la primera prioridad a ia
variable Estrategia Comercial, ocupa el quinto grupo, entre seis, en afirmar esta prioridad.
Desde la comparacion intergrupal, es bajamente enfatico respecto de esta variable. En
realidad es el penultimo en afirmar su peso. Esto sefiala que si bien se la considera
importante para el grupo, su afirmacion es de bajo peso relativo en la comparacion
intergrupal. Es decir, importante para el grupo, pero lo es menos si se atiende a la

importancia que el Sector Fruticola mismo le atribuye.

Su énfasis, desde esta misma comparacion general —es decir desde la perspectiva
global del sector— estd mayormente puesto en Publicidad y Promocion y en Otros Cultivos

Alternativos.

Las subsiguientes posiciones que el grupo en cuanto tal asigna a las restantes
variables son de distinto peso y pertinencia respecto de su negocio. Pero, fundamentalmente
—y a la luz de lo expresado—, son complementarias y/o instrumentales desde la visidon que se
manifiesta a partir de la seleccion de las variables de los tres primeros puestos, variables,

sin duda, fuertemente significativas en el analisis, como se viera.

La coincidencia de este grupo es fuerte —salvo en Publicidad y Promocion—
respecto de la primera y tercera prioridad del ranking promedio general, es decir,
Desarrollo Comercial y Financiamiento de Inversiones. Pero pone en ellas un énfasis menor

que el que el Sector en cuanto tal manifiesta.
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Esta diferencia de acentuacion sefiala que a iguales o similares posicionamientos
grupales no corresponden necesariamente iguales o similares énfasis por parte del Sector
Fruticola en su totalidad. Es decir, desde esos énfasis, las variables tienen pesos distintos
grupatmente o sectorialmente consideradas. Un andlisis posterior deberia poder determinar
el grado de significatividad de esta disparidad dentro del Sector Fruticola, y hasta donde la
misma se¢ corresponde con la especifica vision del grupo o determina una divergencia

valorativa respecto de la vision global del Sector.

De todos modos, queda en pie que, tanto respecto de la variable Estrategia
Comercial como de Financiacién de Inversiones, este grupo refleja coincidencia con el
Sector Fruticola, igualmente preocupado por esta primera y tercera prioridad —dentro del

ranking general promedio—, respectivamente.

.
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Estrategia Comercial
Financ. de Inversiones
Nuevas Variedades
Plantac. de Alta Densidad
Financ. de Cap. de Trabajo
Costo M. de Obra e Insum,
Renov. de Maquinaria
Eficiencta de Riego

Ctros Cultivos Alternativos
. Tecn. de Empaque y Frio
Publicidad y Promocion
Otras Areas Prioritarias
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Estrategia Comercial
Financ. de Inversiones
Nucvas Variedades
Plantac. de Alta Densidad
Financ. de Cap. de Trabajo
Costo M. de Obra ¢ Insum.
Renov. de Maquinaria
Eficiencia de Riego

Otros Cultivos Alternativos
Tecn.de Empaque y Frio
Publicidad y Promocion
Otras Areas Prioritarias

Cuadro 3. Ranking intragrupal e intergrupal en Productores Integrados

Este grupo asigndé un puesto en el ranking a cada uno de las variables —con
excepcion de Otras areas Prioritarias—, sin ubicar en el mismo lugar mas de una de ellas,

con lo cual muestra una distribucién no concentrada que incluye a todas.

Las tres primeras variables prioritarias son, en su orden, Estrategia Comercial,
Financiamiento de Inversiones y Nuevas Variedades, en casi perfecta concordancia con el

ranking general promedio.

10
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No sdlo por esta su posicion en el ranking intragrupal, sino también por la ocupada
en el intergrupal, la variable Estrategia Comercial se manifiesta como variable de

primerisima prioridad para este grupo.

La vartable Financiamiento de Inversiones, afirmada en segundo lugar por los
miembros de este grupo, es la que el mismo también coloca en primer lugar con respecto al

énfasis puesto en ella por los restantes grupos.

La tercera variable prioritaria para este grupo —Nuevas Variedades— y segunda en

el ranking genéral promedio, ocupa e! cuarto lugar en las preferencias intergrupales.

Se advierte una suerte de inconsistencia en la fuerte afirmacion del grupo respecto
de la necesidad de estrategia comercial. Ello tiene que ver con el undécimo puesto que le
asigna a la variable Publicidad y Promocién, funciones insustituibles de comunicacion
hacia ¢l mercado en el proceso de comercializacion (y altimo, si se toma en cuenta que ha
excluido de su consideracion a la variable Otras Areas Prioritarias). Esto podria obedecer a
dos razones. Una, que deliberadamente se conciba la estrategia comercial sin integrar la
comunicacion publicitaria y promocional con la misma. Otra, que la importancia de tal
comunicacién no sea percibida como realmente relevante en la estrategia comercial que

este grupo considera como prioritaria.

1
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En ambas razones —la primera, por opcidn estratégica, y, la segunda, por
deficiencia en la percepcidén—, pareciera no advertirse que la estrategia comercial, asi como
la publicidad y la promocidn, integra un sistema dinamico de variables multiples y de
influencias mutuas o sinergias —llamado, en rigor, Marketing, Mercadeo o
Comercializacion dentro del marco mas amplio del planeamiento estratégico—. Tampoco
pareciera percibirse que es desde la totalidad de este complejo sistema dindmico y de su
adecuada concepcion y eficaz implementacidon, desde donde es esperable el éxito en los

negoclos.

La segunda fuerte prioridad corresponde —como ya se ha indicado— a la variable
Financiamiento de Inversiones, variable ésta que, no obstante su posicion inferior respecto
de la anterior, se muestra con mayor consistencia si, a la vez, se considera el énfasis con
que, respecto de otros grupos, es afirmada. Esto induciria a pensar que, en realidad, este
grupo tiene una percepcion mucho mas acentuada respecto de la necesidad de
financiamiento de inversiones que de estrategia comercial. A su vez, la estrategia comercial
depende de un marco autonomo —“propio” del sector— respecto de su realizacion,
independientemente del grado de aptitud que en el presente posea con relacion al disefio e
implementacion de la misma. Pero el financiamiento de inversiones requiere decisiones de
terceros sobre recursos a prestar. En consecuencia, la segunda variable —con una percepcion
muy clara de su necesidad— seria, desde la vision de este grupo, una variable independiente,
es decir, una variable de la que depende el desempefio de los Productores Integrados, de un

modo similar a lo que se manifestaba, en este aspecto, en el grupo de Productores.

12
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Es reiterable, en consecuencia, el concepto entonces expresado: que la fuerte
afirmacion de la necesidad de estrategia comercial se asentaria en la consideracién de que,
sin estrategia comercial —entendida como parte sinérgica de ese proceso dindmico antes
mencionado- las posibilidades de devolucion de lo prestado y de generacion de ganancias
que fundamenten toda —o gran parte— de la autofinanciacién requerida para el desarrollo del

negocio, se tornan endebles e, incluso, podrian, en casos extremos, tornarse inexistentes.

La tercera prioridad asignada por el grupo concierne a la variable Nuevas
Variedades. Sin embargo, dentro de los seis grupos, el de Productores Integrados es el
cuarto en aﬁrmar‘su necesidad. Si este bajo énfasis pondera negativamente la importancia
adjudicada a esta variable, podria afirmarse que su significativad es, para este grupo,

relativa.

Las restantes variables se posicionan en niveles subaiternos, en distintos grados, a

los indicados, como puede verse en el Cuadro 3.

En una palabra, el perfil resultante aparece como fuerte y prioritariamente
remarcado por la necesidad de financiamiento de las inversiones, es decir por una variable
que, a su vez, es prioritaria para el Sector Fruticola segin la posicion ocupada por ésta en el

ranking general promedio.

13
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Otras Areas Prioritarias
d Financ, de Cap, deTrabajo
§ Nuevas Variedades

¥ Financ, de Inversiones

{ Otros Cultivos Alternativos

| Estrategia Comercial

7 Plantac. Alta. Densidad

g Publicidad y Promocion
12 Tecn. de Empaque y Frio
Y Costo M. de Obra e Insum.
10 Eficiencia de Ricgo

T Renov. de Maquinaria

tras Prioritarias
inanc. de Cap. deTrabajo
uevas Yariedades

Financ. de Inversiones

§ Otros Cultivos Alternativos
Estrategta Comercial
Plantac. Alta. Densidad
Publicidad y Promocion
Teen. de Empaque y Frio
Costo M. de Obra € Insum.
Eficiencia de Riego
Renov. de Maquinaria

oy o

6
5
3
5
6
5
5

NN o 00 ]

Cuadro 4. Ranking intragrupal e intergrupal en la Industria Juguera

Para el grupo de la Industria Juguera ocupan, por igual, el lugar de primera

prioridad las variables Otras Areas Prioritarias y Financiacion de Capital de Trabajo. El

segundo lugar, Nuevas Variedades, y, el tercer lugar, Financiacion de Inversiones.
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Si se tiene en cuenta esto y, a su vez, que este grupo considera como Otras Areas
Prioritarias la de una mayor produccin, resulta claro que sus preocupaciones se centran en
el aspecto productivo y en las relaciones inmediatas que éste tiene con las variables
Financiacién de Capital de Trabajo y de Inversiones, como condiciones financieras, y con
la apertura a Nuevas Variedades y a Otros Cultivos Alternativos, como salidas ampliativas
e innovativas de su produccion, relacionadas, a su vez, con la ampliacion del periodo de

cosechas.

Esta focalizacion del grupo en lo productivo y financiero dista del grado de interés
que el mismo manifiesta por la variable Estrategia Comercial, que ubica en quinto lugar, y
por la vériable‘ a ella conexa —Publicidad v Promocién— que ubica en el séptimo. Las
restantes prioridades asignadas —de rango inferior— corresponden, como se ve en el Cuadro
4, a variables de infraestructura y requerimientos productivos, sefialandose que la variable
Costo de Mano de Obra e Insumos ocupa el ultimo lugar en ambos rankings, pudiéndose
deducir que, para este grupo, esta variable es totalmente dependiente de las de mayor

prioridad.

Se corresponde con esto el hecho de que, respecto de los restantes grupos, éste es
el primero en afirmar las variables Otras Areas Prioritarias, Financiacidon de Capital de
Trabajo y Otros Cultivos Alternativos; y, el segundo en cuanto a Nuevas Variedades y
Financiacion de Inversiones. En cambio, es el ultimo en afirmar la necesidad de Estrategia
Comercial y de considerar importante el Costo de mano de Obra e Insumos. Estos énfasis

manifiestan los extremos que polarizan sus preocupaciones.
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Esta vision centrada en la productividad y el financiamiento, y alejada de la
estrategia comercial y de la funcion de comunicacion al mercado, pareciera conllevar la
percepcion de una débil relacion entre produccién y comercializacion, dadas las posiciones
y ¢énfasis puestos en ambos extremos. Es facil advertir que si el proceso integral de
comercializacion —que implica, entre otros factores, la estrategia comercial y la
comunicacion al mercado propio— no se concibe como abarcador de la estrategia misma de
producto, tanto la financiacién de capital de trabajo como la de inversiones pueden,

naturalmente, tornarse criticas.

Tanto ‘el ranking establecido por este grupo comparado con el ranking general
promedio, como los ¢€nfasis manifiestos en el ranking intergrupal, evidencian la
peculiaridad del perfil resultante respecto del sector fruticola (expresado en el ranking

general promedio).

16



MIGUEL GIACINTI — ROBERTO D. CALAMITA FRUTICULTURA EN PERSPECTIVA
CFl — CREAR — TIENE

Costo M. Obra ¢ Insumos
Nuevas Varicdades
Otras Areas Prioritarias

l Cost br sumos
Nuevas Variedades
Otras Arcas Prioritarias

Iistrategia Comercial 4 4 Estrategia Comercial
Financ. de Inversiones 3 Financ. de Inversiones
Plantac. A. Densidad 6 Plantac. A. Densidad
Otros Cultivos Alternalivos 7 Otros Cultivos Alternativos
Eficiencia de Riego 8 Eficiencia de Ricgo
Publicidad y Promocién 9 Publicidad y Promocién
Teen. de Empaque y Frio 10 %% Tecn. de Empaque y Frio
Financ. de Cap. de Trabajo 1 Financ. de Cap. de Trabajo

" Renov.de Maquinaria 12

Renov.de Maquinaria

Cuadro 5. Ranking intragrupal e intergrupal en Innovacion de Productos

Dentro de este grupo, sus miembros asignaron las tres primeras prioridades a la
variable Costo de Mano de Obra e Insumos como primera, como segunda, a la de
introduccién de Nuevas Variedades, y, como tercera, a la de Otras Areas Prioritarias

{entendiéndose por ésta Transferencia de Tecnologia).
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En la comparacién intergrupal, es el primero en enfatizar la Transferencia de
Tecnologia, la Financiacion de Capital de Trabajo y la apertura a Otros Cultivos
Alternativos. Es el segundo en enfatizar las restantes variables, salvo a Estrategia
Comercial ocupando el tercer puesto en esto, y a Financiacién de Capital de Trabajo
ocupando el quinto. Todas las variables, menos ésta ultima son fuertemente enfatizadas por
este grupo, st se lo compara con los restantes. Su énfasis cubre once de las doce variables
examinadas. Habria que sefialar el énfasis prioritario que también le asigna a la variable
Eficiencia de Riego. Esto estaria significando una suerte de “intensidad” actitudinal

respecto de la problematica del Sector en lo que concierne a la totalidad de las variables.

Lo qué mas preocupa a este grupo es el costo de mano de obra e insumos. Le
sigue, la apertura a nuevas variedades y la transferencia de tecnologia. Esto parece 1dgico
para un grupo dedicado a la innovacidn en las circunstancias actuales del mercado interno y
de las exigencias del externo. Cuando tanto el costo de mano de obra y de insumos como la
introduccion de nuevas tecnologias se torman criticos desde una economia altamente
competitiva como la actual, innovar requiere una ardua creatividad. A esto han de sumarse
dos hechos que, en nuestro caso, restringen toda estrategia de innovacién. Uno, que la
apertura a nuevas variedades requiere una cultura de cambio permanente frente a una
realidad de mercado y consumo siempre cambiante. Otro, que el ritmo exigido a este
cambio cultural dificilmente puede ajustarse al ritmo de cambio permanente exigido por ese

mismo mercado y consumo.
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Esto explica no sdlo el porqué de las prioridades de este grupo y el énfasis ya
sefialado. Indica también la secundariedad que la estrategia comercial asume para los
miembros de este grupo. A la innovacion de productos la cercan restricciones muy fuertes
que deben ser superadas —en su vision— antes de pensar en estrategias comerci.ales Sin
embargo quizas fuera util recordar que desde una vision sistémica —del marketing como
procesos sistémico de intercambio— la innovacién de productos adquiere su significacion
precisamente de la estrategia de la totalidad de dicho proceso. Y esto plantea a todo el

Sector Fruticola cuestiones arduas y sustantivas.
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Estrategia Comercial
Nuevas Variedades
Financ. de Cap. de Trabajo

Estrategia Comercial
Nuevas Variedades
Financ. de Cap. de Trabajo

Costo M. de Obra e Insum. Costo M. de Obra e Insum.
Financ. de Inversiones Financ. de Inversiones
Plantac. Alta Densidad Plantac. Alta Densidad

Publicidad y Promocion
Otras Areas Prioritarias
Teen. de Empaque y Frie

Publicidad y Promocién
Otras Areas Prioritariag
Tecn. de Empaque y Frio

Otros Cultivos Alternativos - [5] Otros Cultivos Alternativos
Eficiencia de Riego - |6} Eficiencia de Riego
11 + Renov, de Maquinaria - [6] Renov. de Maquinaria

Cuadro 6. Ranking intragrupal e intergrupal de Desarrolle Comercial

Este grupo presenta una fuerte concentracion de prioridades. Atribuye, por igual,
la primera prioridad a cuatro variables: Estrategia Comercial, Nuevas Variedades,
Financiamiento de Capital de Trabajo y Costo de Mano de Obra e Insumos. La segunda, a
Financiacidén de Inversiones, Plantaciones de Alta Densidad, y Publicidad y Promocion. Y
la tercera a Otras Areas Prioritarias (cuya principal es Gerenciamiento). No se pronuncia
sobre Cultivos Alternativos, Eficacia de Riego y Renovacion de Maquinarias. Esta alta
concentracion se manifiesta en que las tres primeras prioridades estan ocupadas por ocho de
las doce variables. La cuarta, por Tecnologia de Empaque y de Frio. Y las tres restantes no

$& mencionan.
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Respecto de los restantes grupos se destaca en el ranking intergrupal por el énfasis

puesto en casi todas las variables, como se puede ver en el Cuadro 6.

Esta fuerte concentracion podria estar indicando que, de todos los grupos, éste
pareciera ser el que mas manifiesta una vision integrada de todas las variables, es decir, una

suerte de vision sistémica de la totalidad, propia del pensamiento estratégico.

Un somero analisis de las prioridades 1-4 pone de manifiesto esta visidon
integradora. Visidon que, en rigor, es adecuada a un grupo cuya especificidad es
precisamente ¢l desarrollo comercial. En ella se integran lo p-ertinente a estrategia de
producto, comercial y de comunicacion. Abstrae, en esta consideracion, de las evaluaciones
que corresponderian’ a la variable Otros Cultivos Alternativos —de los cuales podrian, en
una estrategia eventual y posterior, desarrollarse nuevos productos— y de las evaluaciones

pertinentes a infraestructura de riego y raquinaria.

Esta peculiaridad lo diferencia notoriamente de la composicion del espectro de
variables con que el Sector Fruticola refleja su vision. El grupo de Desarroilo Comercial
manifiesta una visién concentrada e integradora de las variables mas que una visidn
analitica. Esta peculiaridad se corresponde con la propia de quien tiene como objetivo el
desarrollo comercial. En realidad, esta vision piensa en términos de “mix” de factores
integradores de una totalidad dinamica. Se podria decir que, de todos los grupos, éste es el

que mas encarna el concepto de “marketing” en su acepcion mas ortodoxa y desarrollada.
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Financ. Cap. Trabajo
Estrategia Comercial
Nuevas Variedades

Otros Cultivos Altemmativos
Otras Arcas Prioritarias

Financ.de Inversiones
Renov.de Maquinana
Eficiencia de Riego

Tecn. de Empaque y Frio
Plantac. Alta Densidad
Publicidad y Promocién

9 Costo de M. Obra e Insumn.

FRUTICULTURA EN PERSPECTIVA
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Financ. Cap. Trabajo
Estrategia Comercial
Nuevas Variedades
Otros Cultivos Alternativos
Otras Areas Prioritarias
Financ.de Inversiones
Renov.de Maquinaria
Eficiencia de Riego

Tecn. de Empaque y Frio
Plantac. Alla Densidad
Publicidad y Promocién
Costo de M. Obra e Insum.

Cuadro 7. Ranking intragrupal e intergrupal del Sector Pitblico

El grupo del Sector Publico sefiala, como primera prioridad, la variable

Financiacion de Capital de Trabajo; como segunda, la Estrategia Comercial; y, como

tercera, la apertura a Nuevas Variedades. Sin embargo, cuando se lo compara con otros

grupos, éste es el primero en afirmar la necesidad tanto de Nuevos Cultivos Alternativos,

como de Renovacién de Maquinarias. Y el tercero en enfatizar las tres variables

mencionadas como muy prioritarias.
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A su vez, este grupo es el segundo en afirmar la variable Eficiencia en Riego, y el

tercero en afirmar la variable Tecnologia de Empaque y Frio.

Publicidad y Promocion, asi como Costo de mano de Obra e Insumos, son

variables mas alejadas en ambos rankings.

Una rapida mirada a! Cuadro 7 pone de manifiesto una preocupacion prioritaria
por problemas relativos a infraestructura fisica y financiera, por la apertura hacia nuevas
variedades y hacia cultivos alternativos, asi como por la existencia de una estrategia
comercial acorde. Es decir, por el problema de la factibilidad econdémica, de la
diversificacion’ productiva y de una estrategia comercializadora del producto existente y de
los nuevos que se entiende han de ser incorporados.

Naturalmente, esta concentracion de variables manifiesta una vision acorde con
una concepcion del Estado -nacional y provincial- que privilegie la subsidiaridad
econdmica y de infraestructura, la promocion de una apertura productiva que brinde
oportunidades al sector, y una comercializacion que, en Gltima instancia, no torne vano el

esfuerzo gubernamental.
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Cuando se considera el ranking general establecido por todos los grupos del sector
fruticola se advierten notables divergencias entre éstos y el grupo del Sector Pablico. Asi,
por ejemplo, mientras este grupo le asigna el séptimo puesto a la variable Renovacion de
Maquinaria, el sector fruticola le asigna el undécimo, a la vez que el Sector Publico ocupa
el primer lugar en afirmar intergrupalmente esta variable (junto con la de Otros Cultivos
Alternativos). Asimismo, la variable Financiacion de Capital de Trabajo ocupa en el
ranking general promedio del sector fruticola el quinto lugar, pero el primero en el grupo
del Sector Publico. A su vez, respecto de los restantes grupos es el tercero en afirmar la

importancia de esta variable.

Un tema que quizds mereceria una atencion mas detenida es el concerniente a dos
variables prioritarias para este grupo, es decir, Nuevas Variedades y Otros Cultivos
Alternativos. Una tal apertura productiva, sobre todo respecto de esta ultima, requiere un
cambio en el “hacer” mismo del Sector Fruticola. Y, como se sabe, un cambio en el hacer
requiere un cambio en el modo de pensar y de valorar el propio negocio, es decir, en la
cultura productiva y empresarial del sector. Precisamente, promover y asistir a los cambios
culturales de la sociedad civil —en toda la gama de sus lactividades— es una de las maneras
mas eficaces que tiene un gobierno para administrar el complejo proceso del cambio y
desarrollo econémico y social de su comunidad. Y esto parece estar claro en el grupo del

Sector Publico.
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Un analisis mas particularizado de 1a interrelacionalidad de estas valoraciones
subraya estas divergencias en las prioridades y en sus énfasis. Y esto es explicable desde la
vision especifica y funcional con que cada grupo encara el aspecto que fundamentalmente
le concierne respecto de si mismo, respecto del negocio fruticola en su totalidad, y respecto
de la coyuntura que enmarca el presente de su accionar. Se trata de diferencias de visiones
generales, de matices particulares y de actitudes coyunturales que requieren una ulterior

investigacion y elaboracion analitica y una fuerte y complementada integracion.

Sera, sin duda, una visiébn compartida e integrada respecto de la totalidad del
Sector Fruticola por parte de cada uno de los grupos lo que podra multiplicar la eficacia de
su gestion empresarial como Sector_ y generar su expansion. No es objeto de estos
comentarios a los resultados del taller realizado avanzar mas alla de la tematica
explicitamente tratada. Sin embargo, estas cuestiones son todas ellas pertinentes a una hoy
no clara estrategia sectorial y a la ausencia de un adecuado y correspondiente planeamiento
estratégico de su accionar. Y esto, sin duda, podria ser uno de los campos inductivos mas

significativos a generar por el grupo del Sector Pablico.
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7 Plantacion Alta Densidad 0,74 4 2
5 Financiacion de Cap. Trabajo 0,72 5
6 Otros Cultivos Altenativos 0,64 G
8 Publicidad y Promocién. 0,64 6
12 Tecnologia de Empaquc y Frio 0,60 7 3
9 Costo de M. Obra e Insumos 0,56 8
4 Otras Arcas Prioritarias 0,55 9
il Rgnovacién de Maquinaria 0,53 10 4
10 Eficiencia de Ricgo 0,48 11

Cuadro 8. Ranking comparativoe general e intergrupal

El Cuadro 8 muestra el ranking general promedio e intergrupal establecido por los
seis grupos como totalidad. Sin embargo, como se consigna en los cuadros 9 al 20 —en los
que s¢ presenta como cada uno de 1os grupos se posiciona respecto de los restantes en lo
concerniente a cada una de las variables y como resultan las posiciones de cada uno de ellos
respecto del primero de cada ranking (Indice de Referencia Intergrupal)— surge para cada
variable un Indice Intergrupal de Significacion -o, si se quiere, de “énfasis” que, desde las
posiciones relativas, se le asigna a cada variable. De este tratamiento se establece el ranking
intergrupal consignado en los cuadros anteriores, mas ade;:uado —ya que disminuye la
imprecision propia de los promedios generales— a un acercamiento de mas realismo a las

ponderaciones propias de cada grupo.
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Sobre esta base, v tomando en cuenta las limitaciones propias de un taller en el que
sg consignan los contenidos manifiestos de las opiniones -~y no los latentes vy maés
significativos de las mismas-, es razonable afirmar que el énfasis estd puesto en primer
lugar en la introduccidn de nuevas variedades, en segundo lugar eo ¢l financiamiento de
inversiones v en tercer lugar en la estrategia comercial {que aparecla en el ranking del
promedio general como variable de primerisima prioridad), asumiendo, de este modo, las
restantes variables caracteres de requisitos o de instrumentalidad. Es precisamente este

ulterior ajuste ¢l que se mencionaba en el capitulo inicial de este informe.

PRIORIDADES SEGUN INDICES INTERGRUPALES B MNupvas Variedades
DF SIGNIFICACION DIE LAS VARIABLES ) )
140 B Fioane, de lnversiones
0,90 B Betraiogia Corpersind

{0,860 % Plane. Alta Denstdad
0,70
0,60 4
0,50 4
0,40
6,30 -
0,20
810 -
300

@ Finane.de Cap. Trabaio

Dyeos Cultivoes Allsnativos

M Publicidad v Promosidn
- g Teon, Empague y Frin
" B Costo de M. Obra e Jos,

"B Onras Arcas Priovitarias

# Renow, de Maguinaria

"' @ Fiiciencia de Riego

Grafico 7. Impertancia intergrupal atribuida a cada una de las variables
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Que se haya priorizado —independientemente del orden dentro del primer nivel-
las tres variables antedichas pareciera ser particularmente significativo y materia de un
ulterior analisis que excede los limites informativos y analiticos de este trabajo. Se
relaciona con la visidon implicita que, de hecho, tiene el Sector Fruticola respecto de su
negocio y con la bisqueda de una superacion del estancamiento que el mismo transparenta

padecer.

Esto se estaria relacionando con una cultura sectorial gue comienza a sentir su
inadecuacion (recuérdese que una de las dimensiones de toda cultura es su mayor o menor
capacidad de adaptacion) frente a una situactén probablemente no prevista por el sector, ni
en lo referente al mercado interno, ni en lo que respecta al mercado mundial. Inadecuacion
ésta probablemente vertebrada por la indole de sus habituales relaciones intrasectoriales,
por las nuevas que exige el cambio de escenario en el que h.a de desarrollarse hoy su

negocio, y por la carencia de una nueva y correspondiente “vision” estratégica del mismo.
Los cuadros que siguen (9-20) consignan, para cada una de las doce variables, las

posiciones intergrupales, los indices de referencia intergrupal, y los de significacion de las

variables
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2 Desarrollo Comercial 0,89 2 Desarrollo Comercial 0,97
3 Sector Pablico 0,86 2 Industria Juguera 0,97
3 Innovacion de Producio 0,86 3 Sector Pablico 0,37
4 Produclores 0,80 4 Productores Integrados 0,85

Cuadro 9 o Cuadro 10

2 Innovacion de Produclo Innovacién de Productos 4,89
2 Industria Juguera Desarrollo Comercial 072
3 Desarrolio Comercial Sector Pablico 0,67
4 Sector Pablico

Cuadro 11. Cuadro 12,

RSAITOLL0 Lotnercla

3 Sector Piblico 0,87 2 Innovacién de Productos 0,96
4 Productores 0,53 3 Productores 0,50
5 Innovacién de Productos 0,52 4 Productores Inteprados 0,38

Cuadro 13 Cuadro 14.
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2 Innovacién de Productos ‘ ‘ oind Pro

3 Productores Integrados 3 Productor 56,0
4 Sector Publico 4 Sector Pablico 35,7
5 Industria Juguera 5  Industria Juguera 30,0

Cuadro 15,

2 Desarrello Comercial 0,94 2 Sector Pablico 0,82
3 Productores Integrados 0,50 3 Productorcs Integrados 0,52
4 Productores . 0,49 4 Productores 0,38
5 Sector Pablico 0,29 3 Industria Juguera 0,17

Cuadro 17 ' Cuadro 18

2 2 Innovacion de

3 Productores Integrados 32,5 3 Sector Pablico 0,79
4 Productores 18,0 4 Productores Integradaos 0,41
5 Industria Juguera 10,0 5 Industria Jugucra 0,36

Cuadro 19 7 Cuadro 20

De este modo, se genera el siguiente cuadro comparativo de las prioridades
asignadas por el Sector Fruticola en cuanto tal y de las asignadas atendiendo a los énfasis

intergrupales. Se indican, asimismo, los niveles de prioridad.
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Primer Nivel de Prioridades Primer Nivel de Prioridades
il 1® Escrategiv Comercial - N
b2V Nuevasvaricdadeyy
3FFinanciamicnto de,

1A Nuevis Varicdaesy ]
2 Y Financiamiento de Inversiones

Segundo Nivel de Prioridades Sepundo Nivel de Prioridades

lnversiones

Tercer Nivel de Priorvidades Tercer Nivel de Prioridades

Cuarto Nivel de Prioridades Cuarto Nivel de Prioridades

Cuadro 21. Comparativo de Ranking General Promedic y de Ranking General Intergrupal

El Cuadro 21 muestra una primera visualizacion del ranking intergrupal de
prioridades asignadas por cada grupo. Pasaremos ahora a considerar las polaridades
extremas que rige el posicionamiento de cada grupo respecto de cada una de las variables
del raﬁking general promedio. Esto, naturalmente, permitird trazar —dentro de las
limitaciones metodologicas de este trabajo— un esbozo del “campo de fuerzas” que
configura al Sector como totalidad dinamica de tensiones y muestra la complejidad grupal
del mismo. Se vera, a su vez, el mapa de prioridades emergente de la comparacidon

intergrupal.
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Cuadro 22. Polaridades Extremas de los grupos respecto de las variables

Después de los analisis realizados ~rapidos y no exhaustivos por la indole misma
de este informe— veremos las polarizaciones de los distintos grupos respecto de las
variables consideradas. Entendemos por polarizaciones los extremos, no los matices ni las
posiciones intermedias, en que se ubican los grupos. Dividiremos las doce variables en
cuatro grupos o niveles seglin el orden decreciente de las prioridades asignadas. En cuadro

se los puede ver individualizados mediante distintos colores.
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Las tres primeras prioridades del ranking general promedio —es decir de la
totalidad del sector fruticola- son las de las variable Estrategia Comercial, Nuevas

Variedades y Financiamiento de Inversiones.

Si se consideran a los grupos como polos respecto de cada variable se tiene que,
respecto de las tres antedichas, ocupan el extremo positivo los grupos de Productores
Integrados y de Innovacién de Producto. Y, como polos negativos, los grupos de
Productores vy de Industria Juguera. Esta comparacién —y las siguientes— toma en cuenta los
énfasis que surgen de las comparaciones intergrupales en cuanto al lugar en que cada uno

se posiciona respecto de cada variable.

Dado que las tres variables sefialadas son las altamente prioritarias para el sector,
la importancia de las mismas encuentra en el grupo de Productores Integrados y de
Innovacién de Producto los puntales de su afirmacion. En cambio, el grupo de Productores
v el de Industria Juguera son los que se muestran como los mas débilmente interesados en
las mismas. O, en otras palabras, los dos primeros son los que mas fuertemente se sienten
atraidos por las tres variables mencionadas, y los dos segundos los que se sienten menos

atraidos por ellas.

34



" MiGUEL GIACINTI — ROBERTO D. CALAMITA FRUTICULTURA EN PERSPECTIVA
CFI — CREAR — TIENE

Se podria decir que, naturalmente, esta polarizacion grupal respecto de las
variables Estrategia Comercial, Nuevas Variedades y Financiamiento de Inversiones, habra
de tenerse en cuenta en todo tratamiento que el sector fruticola encare en materia de
desarrollo comercial. Es claro que los posicionamientos grupales asumidos en este primer

nivel de prioridades del sector no pueden obviarse.

El segundo nivel de prioridades —de la tercera a la quinta inclusive- corresponde a
las variables Otras Areas Prioritarias, Financiacion de Capital de Trabajo y Reconversion a
otros Cultivos Alternativos. En este nivel, el polo fuerte o positivo estd formado solo por el
grupo de Industria Juguera. Y, el débil o negativo, por el de Productores, de Productores

Integrados y de Desarrolio Comercial.

En este nivel se pone de manifiesto el nucleo de las prioridades del grupo de
Industria Juguera. Vimos que su énfasis no se correspondia con las tres prioridades del
primer nivel. Incluso en ese nivel el grupo se situaba en polaridad negativa respecto de la

variable Estrategia Comercial.
St se recuerda que para este grupo la variable Otras Areas Prioritarias quedaba

identificada con Mayor Produccion, resulta natural la prioridad que le asigna a

Reconversion a Otros Cultivos Alternativos y a Financiacion de Capital de Trabajo.
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Surgiria de este primer analisis que su principal preocupacion estaria fuertemente
focalizada no en la estrategia comercial ni en el financiamiento de inversiones, sino en el
desarrollo productivo y en el financiamiento del capital de trabajo que lo sustente. De una
manera quizas excesivamente sintética, se podria decir que, para el grupo de Industria
Juguera, se necesita producir mas, se necesita producir otros productos y se necesita capital

de trabajo para realizarlo.

Como es facil de percibir, este segundo nivel es primero en prioridad para el grupo
de la Industria Juguera. No tiene igual prioridad para el sector en su conjunto, que, al

respecto, se sita en las tres primeras variables ya sefialadas.

En el cuarto nivel de prioridades del sector —el de las variables Plantaciones de
Alta Densidad, Publi¢idad y Promocion y Costo de Mano de Obra e Insumos— la polaridad
positiva se centra en los grupos mas técnicos, es decir, en el de Desarrollo Comercial y en

el de Innovacion de Productos.
En cambio, la postura opuesta se manifiesta en el grupo de Productores, de

Productores Integrados y de Industria Juguera. Si se toman en cuenta los analisis anteriores,

facilmente se percibe que esta polarizacion no es caprichosa.
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Tanto el grupo de Desarrollo Comercial como el de Innovacion de Productos
atienden a problematicas mas complejas por los elementos que las integran y, en
consecuencia, se explica la afirmacion de variables ligadas a la optimizacidon productiva, a
la publicidad y promocién y a la incidencia de la mano de obra y de los insumos en la
formulacion “vendible” de los productos que se innovan y/o que han de ser comercialmente

desarrollados.

Por su parte, respecto de las tres variables de este nivel, es explicable la evaluacion
de las mismas por parte de los grupos de Productores, de Productores Integrados y de
Industria Juguera. No constituyen preocupaciones, independientemente de la objetividad de

sus razones. Sus preocupaciones se muevern en los dos niveles anteriores.

En el cuarto y ultimo nivel de prioridades del sector fruticola, se hallan las
variables mas directamente instrumentales e infraestructurales, como lo son las de riego,
renovacion de maquinaria y tecnologia de empaque y conservacion. Estas tres variables
reciben su énfasis por parte de los grupos de Innovacién de Producto, del Sector Publico y
del de Desarrolio Comercial. En cambio, son débilmente afirmadas por los grupos de

Desarrollo Comercial y de Productores.

El caracter infraestructural de estas variables condice con la focalizacion que en

ellas hace el Sector Publico, por las razones que ya se analizaron al considerar su perfil.

37



MiGUEL GiACINTI — RoBERTCO D. CALAMITA FRUTICULTURA EN PERSPECTIVA
CFI— CREAR — TIENE

En cuanto al grupo de Desarrollo Comercial es consecuente con sus funciones la
preocupacion por lo atinente a tecnologias de empaque y conservacién. Y en cuanto al de
Innovacion de Producto, cabe similar consideracion respecto de la eficiencia en el riego en

razon de su importancia respecto de exigencias productivas en nuevos productos.

Finalmente, cabe recordar que son cuatro los niveles de prioridad y que las
polaridades deben ser consideradas dentro de cada nivel. Esta complejidad constituye un
tejido intrasectorial de apreciaciones diferenciadas por especialidades, intereses y
expectativas. Esto requiere integracion.- Una labor, sin duda, igﬁalmente compleja. Pero
absolutamente necesaria, si lo que se quiere es la expansion del sector como totalidad. O,
volviendo a lo dicho anteriormente, si el criterio de que sin integracion no hay expansion es

un principio también valido para el sector fruticola.

El Cuadro 23 que sigue a continuaciéon quiere indicar qué variables cada grupo
considera como las mas prioritarias y como las menos, conforme a lo que resulta de la
comparacion intergrupal de los distintos posicionamientos de los grupos respecto de las
diferentes variables. Su funcion es igualmente la de c_ontribuir a un mapa general que

facilite una estrategia de integracion.
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Productores Nuevas Variedades

Financiamiento de Capital de Trabajo
Otras Areas Prioritarias

Plantaciones de Alta Densidad
Tecnologia de Empaque y Frio

Productores Integrados Estrategia Comercial Financiacion de Capital de Trabajo
Financiamiento de Inversiones Publicidad y Promocidn

Industria Juguera Otras Arcas Prioritarias Estrategia Comercial
Financiacion de Capital de Trabajo Costo de Mano de Obra ¢ Insumos

Otros Cultivos Alternativos

Innovacion de Producto Nuevas Vartedades
Costo de Mano de Obra e Insumos
Mayor Eficiencia en el Riego

Desarrolle Comercial Plantaciones de Alta Densidad Otros Cultivos Alternativos
Publicidad y Promocion Mayor Eficicncia en el Riego
Tecnologia de Empaque y Frio Renovacion de Maquinarias
Sector Publico Renovacion de Maquinarias

Cuadro 23. Variables mas y menos prioritarias segin la comparacion itergrupal

Como puede observarse en este Cuadro, los espacios en blanco se refieren a que el
grupo a quien dicho espacio le corresponde no ha resultado ni primero ni Gltimo en el
ranking intergrupal, sino que ha ocupado posiciones intermedias. El Cuadro ofrece una
visualizacion de las prioridades extremas —las mas altas y las més bajas— de cada uno de los
grupos respecto de los cuatro niveles de prioridad del Sector Fruticola. Esta graficacion
permite una rapida mirada sobre la condensacion de lo que para cada grupo es lo mas y lo
menos significativo desde su vision del desarrollo del prbpio negocio, frente a las

prioridades generales promedio de todo el Sector.
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A modo de conclusiones

I

Una primera conclusion general es que el desarrollo del analisis del perfil de cada grupo
y de las polaridades respecto de las doce variables fue marcando perspectivas distintas,
de distintas prioridades y énfasis. Sin embargo se destaca un primer nivel de prioridades
en el que se sithan las variables Nuevas Variedades, Financiamiento de Inversiones y
Estrategia Comercial, con dos ordenamientos posicionales diferentes segun se trate del
ranking general promedio o del ranking intergrupal. Pero, no obstante las acentuaciones
propias de cada ranking, se ratifica la priorizacion absoluta de las variables menciona-
das en su pertenencia al primer nivel de prioridades. Los restantes niveles, como se ha
visto, sefialan posiciones complementarias y/o instrumentales respecto de las variables

del primero.

En consecuencia, se puede decir que respecto de estas tres prioridades hay consenso en
el Sector. La cuestion que resta es la del significado inmediato de esta asignacion y de
fas “disposiciones” o configuraciones actitudinales que subyacen en las valoraciones

asignadas por cada grupo. Esto nos llevara luego a otras consideraciones.

40



MIGUEL GIACINTT — ROBERTO D). CALAMITA FRUTICULTURA EN PERSPECTIVA
CFI— CREAR - TIENE

2. Como se ha visto en los analisis precedentes, la financiacion de inversiones, jugando un
rol fundamentat —casi de vanable independiente—, pone de manifiesto una preocupacién
y una limitacion seria para el Sector. Se trata, en ultima instancia, de una persistente de-
pendencia financiera que condiciona su misma sostembilidad. Y esto podria estar sefia-
lando una fragilidad estructural que requeriria ser resuelta con medios igualmente es-

tructurales, acordes a la gravedad econdmica y socialmente implicada.

3. La variable Nuevas Variedades, considerada también como prioritaria —y primera en el
ranking intergrupal—, se relaciona con lo productivo y esto con la comercializacion, sea
que el Sector ya haya detectado nichos potenciales no satisfechos, o que considere mer-
cados operantes todavia no cubiertos. A su vez, la prioridad asignada a esta variable se
corresponderia con la afirmacion de la necesidad de una estrategia comercial adecuada.

Esta deberia encarar, precisamente, la oferta a tales mercados y nichos.

4. Respecto de la variable Estrategia Comercial, llama la atencién —como ya se indicara-
su alejamiento de la variable Publicidad y Promocién, es decir, de la funcion comunica-
cional propia de toda estrategia y proceso de comercializacion. En esto podria advertirse
—como igualmente se indico— una no clara comprension del Marketing como proceso

total y sistémico del intercambio.
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5. En los restantes niveles de prioridades, como ya se ha visto, las variables adscriptas a
los mismos son de indole infraestructural o instrumental, todas ellas subordinadas, de un

modo u otro, a las tres variables prioritarias antedichas del primer nivel.

6. El analisis de perfiles y polaridades de los grupos respecto de las variables ha mostrado
un campo accidentado de particularidades y de fuerzas, una suerte de relieve o corteza
de superficie. Sin embargo, las particularidades de cada grupo y las polaridades ejerci-
das por las variables sobre cada uno de ellos remiten —como en lo geologico— a fuerzas
enddgenas operantes, pero latentes desde la mirada funcionalista del analisis de la inte-
rrelacion de Tas variables en el autodiagnéstico grupal. Quedan cuestiones no resueltas
al respecto. Son aquellas cuya resolucion daria respuesta a preguntas tales como cuales
son para cada uno de los grupos las prioridades realmente significativas en el trazado e
instrumentacion del negocio, a la vez que explicativas de los énfasis emergentes de las
comparaciones intergrupales. Indagar sobre estas cuestiones es hacerlo acerca de las
subyacentes “disposiciones” especificas, estructuradas conforme a visiones propias ~al-
gunas de ellas fuertemente diferenciadas— respecto de su negocio y de su orientacion
deseable. El nuevo campo hallado probablemente configuraria la indole de un “agrega-
do” de visiones grupales que, finalmente, caracterizaria al Sector mismo como contene-

dor de diferencias de baja integracion
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Dicho brevemente, el analisis de estas “disposiciones” —que ya se dejan entrever en los
“perfiles” y polaridades de cada grupo- requiere traspasar el nivel —el relieve o la corte-
za— de las relaciones funcionales de las variabies y recalar en un nivel de investigacion
de mayor ahondamiento, evitando los peligros inherentes a los promedios generales y a
la sola relacionalidad estadistica. En consecuencia, lo que a continuacion se sugiere
pertenece al orden de las hipotesis posibles de trabajo. Estas requeririan verificaciones
ulteriores cuya realizacion, en el marco de estas conclusiones, no puede ser mas que ob-

jeto de sugerencia o de recomendacion.

7. Tales “disposiciones” grupales —que subyacen como nicleo o campo de fuerzas endo-
genas del Sector en su totalidad— constituyen la “cultura” o modo de pensar, sentir y ha-
cer el negocio. Ella comprende las tradiciones productivas; las culturas de origen; el
area del conocimiento técnico en sus distintas vertientes (productiva, econdmica, finan-
ciera, de management, etc.); el de la aptitud innovadora frente a los cambios de escena-
rios; el de la capacidad negociadora frente a los gobiernos; el de su funcionalidad social,
el de los valores que estructuran las visiones estratégicas ejercidas o explicitas; etc. Vale
decir, 1o que se ha dado en llamar el “capital cultural”. Son precisamente estas “disposi-
ciones” las que pueden reproducir, a través del tiempo, comportamientos similares —no
innovadores frente a los nuevos desafios— y, por tanto, finalmente inerciales y regresi-

VOS.
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En consecuencia, es la necesidad de un cambio e integracion de tales “disposiciones” —
el cambio cultural en el sentido antedicho— lo que parece subyacer como necesario en
las conclusiones del autodiagnostico realizado. Y esto para evitar todo niesgo de que el
Sector ratifique o recale en la senda de la reproduccion de las mismas o similares difi-

cultades que lo aquejan, condicionan su desarrollo y atentan contra su integracion.

A su vez, la debilidad del Sector Fruticola —como se ha visto—aparece significativa-
mente estructurada por la dependencia financiera en materia de financiamiento de inver-
siones. Esto tiene que ver con su bajo “capital econémico™ que condiciona su accionar.
A este déficit'se sumaria —en la hipotesis de las “disposiciones”— el de un “capital cultu-
ral” cuyo no crecimiento innovador reproduciria precisamente las condiciones que im-
posibilitan el crecimiento de su “capital econdomico” y la consiguiente ruptura de su de-

pendencia financiera.

La hipotesis general —la de las “disposiciones” suby_accntes al analisis funcional- que
sustenta este nivel de consideraciones es metodologicamente razonable y, en conse-
cuencia, prudentemente atendible. Conforme a ella, se requieren ulteriores investigacio-
nes —mas alla del analisis de variables realizado— que clarifiquen el grado de reproduc-
tividad de comportamientos que, reiteriandose, impiden su integracion, desarrollo

y sostenibilidad.
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Romper este circulo reproductivo de lo mismo —por el cual un bajo “capital cultural” y
un bajo “capital econémico” mutuamente se condicionan y limitan— requiere, sin duda,
una elaborada toma de conciencia respecto de la necesidad de un cambio integrador y
expansivo de la actividad, de una mayor investigacion y de una ulterior determinacion
de los medios conducentes. Y, desde esta perspectiva, esto ha de anteceder a todo pro-
yecto que se disefie, sea éste de reingenieria, de planeamiento estratégico, de desarrollo
organizacional, o, incluso, de capacitacion general. No hacerlo podria conducir —desde
esta hipotesis metodologica que estrechamente liga “disposiciones” con “reproduccién”
y atiende a la mutua interaccion de capital cultural y econdémico— a caer en esa habitua-
lidad de confundir cuestiones de fondo con cuestiones de superficie, habitualidad que ha
llevado a no'pocas empresas y sectores a situaciones dificilmente resolubles. Quizas

valga recordar respecto de lo sugerido este simple y Gltimo grafico:

Alto
CAPITAL
ECONOMICO
Bajo = Alto
CAPITAL CULTURAL
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La Indole de la Metodologia del Analisis Realizado

Este taller fue dedicado al analisis de Fuerzas, Debilidades, Oportunidades y
Amenazas que los distintos grupos consideraban afectar al sector fruticola. Se traté de
un analisis de situacion de las cuatro variables seftaladas (con sus iniciales se formo la
palabra FODA, con la que habitualmente se lo denomina). Como entonces se seiiald, se
trataba de confeccionar una suerte de balance de factores estratégicos, referidos dos
de ellos —Fuerzas y Debilidades— al ambiente interno y controlable, y los dos restantes

—Oportunidaes y Amenazas— al externo y no controlable.

Este balince no es por supuesto un plan estratégico, sino una de las
condiciones necesaria para el mismo. Sefiala de qué se dispone positiva y
negativamente, y cuales son, dentro de lo que no depende de uno, las oportunidades
que se presentan y las amenazaé que se ciernen. Tiene un aspecto muy importante a
tomar en cuenta en toda estrategia: el de las restricciones o los limites que cada uno de
esos factores, en distinto grado, contiene, Es bien sabido que sin restricciones no habria
necesidad de estrategia alguna. Las restricciones son inherentes a toda prosecucion de
un fin. Los medios para lograr el objetivo estratégico necesariamente —si quieren ser
pertinentes y eficaces— han de tomar en cuenta las restricciones y superarlas, incluso

esas restricciones que son las amenazas mismas.
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Hay otros métodos de analisis de factores estratégicos, ademas del FODA.
Hemos utilizado éste por la sencillez de su metodologia y el reducido tiempo
disponible en aquella circunstancia. Otros analisis de autodiagnéstico, més centrados
en Fuerzas y Debilidades, afiaden a la descripcion de los factores estratégicos un
tratamiento intercausal, es decir de las interrelaciones de causa y efecto que los
entrecruzan, y determinan el “sindrome” resultante de modo similar a cémo, desde los

sintomas, se detecta el estado, sano o patoldgico, en un organismo vivo.

El balance, independientemente de la metodologia elegida, es condicion
necesaria en toda estrategia, ya que permite establecer el “estado de la situaciéon”.
Asimismo 10 es una clara y realista determinacion de los fines. Pero no son
condiciones suficientes. Se requiere una fuerte y acertada creatividad estratégica.
Determinar con precision los factores estratégicos y establecer adecuadamente los fines
requiere hoy una solida elaboracion conceptual que una conocimientos y experiencia.
La creatividad estratégica postula una singular capacidad de dar respuestas nuevas a
estimulos nuevos. Es la “calidad” de esta triple integracion —de diagnostico, fines y
creatividad— la que da respuesta a por queé, si bien muchos competidores parten de
similares analisis de situacion y de similares diagnosticos del problema a partir de
bases comunes de datos, pocos son los que finalmente logran una parte significativa del

mercado.
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A estos conceptos, muy brevemente expuestos, se suma ¢l de la necesidad de
asumir como paradigma de pensamiento en las cuestiones del desarrollo —en nuestro
caso, del sector fruticola— es el axioma de la ligazon entre “integracion” y “desarrollo”,
entendidos ambos como mutuamente implicados. Es decir, cuanto mayor es la
integracion, mayor la expansion. Cuanto mayor la integracion del sector fruticola,
mayor habra de ser su expansion. En consecuencia, ha de elaborarse una estrategia de
la integracion sectorial si el objetivo es el logro de la expansién economica y

productiva del sector.

En cuanto al método utilizado para consignar las opiniones vertidas se siguio
el “sistema de tarjetas”, habitual en determinados ambitos de investigacion grupal en
talleres, tanto en organismos privados como piblicos. Fue explicado a cada uno de los

jefes de mesas y transmitido por éstos a los integrantes de las mismas.
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Las Variables Analizadas en el FODA

Las variables analizadas por cada grupo uno de los seis grupos —Productores,
Productores Integrados, Industria Juguera, Innovacion de Productos, Desarrollo
Comercial y Sector Publico— y luego intergrupalmente volcadas para su conjunta

discusion, fueron las siguientes:

A. PRODUCTO

B. MERCADO INTERNO

C. MERCADC EXTERNO

D. FINANCIAMIENTO

E. PoLiTICA GUBERNAMENTAL RESPECTO DEL SECTOR

F. ORGANIZACION DEL SECTOR

A continuacion se presentan, para cada una de estas variables, dos tablas
resultantes de las tarjetas volcadas y que sintetizan el aporte de los participantes al
analisis. La primera se refiere a los factores considerados estratégicos en cuanto
Fuerzas y Debilidades. La segunda consigna los factores considerados como

estratégicos en lo pertinente a Oportunidades y Amenazas
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Tabla Al. Fortalezas y Debilidades en materia de Producto

El volumen.
Los huenos rendimientos.

El buen clima.

La contraestacion de clima templado.

La localizacién geografica.

La buena respuesta a variedades nuevas.

Los sistemas establecidos de produccion
diferenciada.

La reconversidn progresiva, aunque lenta,
en variedades de pepitas y otras especies.
La cdndiciones excelentes para peras.

L.a buena calidad en peras.

La buena catidad en jugo concentrado de
manzana y pera con tecnologia adecuada,
buen promedio de acidez, cumplimiento de
normas de Calidad, y envase adecuado.
La facil consumicién dei producto.

Variedades inadecuadas.

Baja inversién en nuevas variedades.
Escasa investigacion varietal.
Resistencia a cultivos altermativos.
Poca diversificacion productiva.

Falta de Investigacion y Desarrollo de
producto.

Alto porcentaje de plantaciones viejas.

Escasez de productos de buena calidad.

Excesiva exposicion al manipuleo.
Baja calidad del producto.
Bajo rendimiento promedio de kg/Ha.

Cosechas anticipadas.

Oferta poco diferenciada.

Problemas de cultura de consumo
Escasa Publicidad y Promoci6n y de
estrategias de promogcion.

Poca capacitacion de recursos humanos
para la adopcién de nuevas tecnologias.
Mala transferencia tecnolégica en viveros
y en management general.
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Tabla A2. Oportunidades y Amenazas en materia de Producto

El ingreso en la franja del mercado de
fruta de bajo contenido de residuos
toxicos (PFI).

La existencia de un marco legal que
favorece la colocacién del producto.
Explotar comercialmente lo indicado en la
piramide nutricional del FDA.

La demanda de productos naturales —fruta
ecologica— por cambios de habitos
alimentarios.

Poseer ventajas comparativas para
desarrollar un producto diferenciado.

La mejora de la calidad.

Contar con mejores costos de transporte.

Contar con precios accesibles.

Contar con mayor facilidad para la
incorporacion de tecnologias.

Tener la posibilidad de producir fruta de
carozo tardio.

Haber cabida para diversificar ta oferta de
productos (uva de mesa, horticultura, etc.)
Por los programas de transferencia
tecnolégica.

Par la imagen positiva de la Patagonia en
el mundo respecto del producto.

Del aumento de ia oferta mundial.

Del cremento de produccién de manzana
en Brasil.

De la fuerte promocién de productos
sustitutivos.

Del desarrollo de tecnologia de
conservacion en los paises consumidores.

De la degradacion de los suelos par malos
manejos.

De la degradacién del agua, por
contaminacion de pesticidas.

Por la no aplicacién de sistemas de
certificacion de calidad.
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Tabla B1. Fortalezas y Debilidades en materia de Mercado Interno

Se cuenta con grandes centros de
distribucion y de venta al pablico.
Nuevos canales de comercializacion.
Atractivo mercado intemo potencial.

Mercada exigente en calidad.

Conocimiento del mercado.
Mercado interno creciente.

Mercado exigente en calidad.
Buen desarrolio del mercado interno con
relacion al de otros paises del hemisferio sur.

Manejo de la estacionalidad de la oferta.
Oferta de una mejor calidad comparativa
respecto de otras zonas productoras en
producto y empaque.

Amplias alternativas de transporte.

Razonable cadena de frio.

Bajo consumo nacional per capita
agravado por bajo poder adquisitivo.
Falta de Promocion.

Escasa informacion al consumidor
acerca del producto que compra.

No cumplimiento de los estandares
minimos de calidad.

Carencia de politicas de marca.
Canales de distribucién no
transparentes,

Alta intermediacion.

Elevada comercializacién marginal que
trae como resuttado competencia
desleal.

Mercado poco transparente.

Oferta poco diversificada.

Concentracion creciente de las ventas
en 10s supermercados.

Escaso marketing.

Alta carga tributaria.

Sector fruticola desintegrado.
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Tabla B2. Oportunidades y Amenazas en materia de Mercado Interno

MERCADO INTERNO

De campaita de promocion del consumo.
De campafia para duplicar el consumo del
mercado doméstico de jugos puros de
manzana.

De |a muitiplicaciéon de 1a diversidad de
medios publicitarios.

De modificar las estructuras de
comercializacion.

De la insatisfaccion del mercado

De ocupar una posicion dominante en el
mercado

Del bajo consumo per capita en cierlos
niveles de poder adquisitivo {potencial).
Del fendmeno de la creciente urbanizacion
De ser la zona casi el unico oferente de
manzanas y peras del pais.

No educacion del consumidor.
Incremento del consumo de postres
alternativos.

Crecimiento progresivo de la
concentracion de la demanda
(hipermercados).

Publicidad y promocién de productos
sustitutivos.

Paises competidores por la globalizacion
Importaciones de Chile

Inportaciones de Estados Unidos.

2
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Tabla C1. Fortalezas y Debilidades en materia de Mercado Externo

Hay una larga trayectoria en este
mercado.

Hay identificacién de marcas.

Se logré un mejor nivel de sanidad.

‘Se tiene contraestacion.

Esta el Mercosur.

Se cuenta con el puerto de San Antonio
Ceste.

Hay recupéracién y ampliacion de piazas.

Hay financiamiento para cobranza rapida
y segura.

Se cuenta con recurses hurmanos con
experiencia y tradicion exportadora.

Estructura multioferente del sector.

Costo pais.

Falta de conocimiento de la forma de
comercializacion de los competidores y de
los mercados.

Concentracién en mercados tradicionales.
Poca diversificacién de mercados.

Falta de blsqueda de nuevos mercados

Falta de agresividad para conquistar nuevos
mercados,

Alta intermediacion.

Falta de coordinacion en las exporlaciones.

Falta de politicas de promocion y lobby.
Falta de planificacion de los embarques.
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Tabla C2. Oportunidades y Amenazas en materia de Mercado Externo

.MERCADO EXTERNO’

De nuevos mercados para nuevas
variedades.

De mercados cercanos no explorados.

De [a apertura de nuevos mercados por la
globalizacion: CE, paises del Norte y del
Este, de Rusia y satélites.

Del aumento de la poblacidon mundial y de
la consiguiente posibilidad de aumentar el
consumo.

Del afianzamiento del consumo en
distintos meses del afo y de la tendencia a
no distinguir contraestacion.

De lograr la coordinacion de las ofertas.

De la existencia de un sistema extemo de
certificacion dei PFi como pumto de partida
para establecer un Sistema de Calidad.

De la privatizacion del puerio de San
Antanio Oeste por parte del sector
exportador.

De aprovechar la imagen favorable de
productos argentinos establecidos en el
exterior.

De las condiciones sanitarias utilizadas
como barreras paraarancelarias.

De nuevas barreras paraarancelarias.
De nuevas barreras arancelarias.

De subsidios en paises competidores.

De la capacidad organizativa de los paises
competidores.

De la aparicion de nuevos paises
competidores.

Del crecimiento de la oferta mundial de
manzanas.

De la reduccion del mercado consurnidor.

De la caida de! mercado de valores de los
paises asiaticos.

Revaluacion del délar respecto de las
monedas europeas y nuevo tipo de
cambio.

De! programa financiero de EE.UU. para
los importadores de sus productos.

De la irrupcion de China como primer
potencia productora y exportadora de
jugos con una agresiva politica de precios
bajos.

De la integracién de Chile al Mercosur.
De la dispersion de las negociaciones.
Del ingreso de hrokers.
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Tabla D1. Fortalezas y Debilidades en materia de Financiamiento

Inadecuacién de los créditos para el
sector,

Falta de créditos para capital de trabajo.
Falta de sistemas de garantias acordes.
Falta de plazos de devolucion acordes a
los de produccion.

Alto riesgo de la actividad fruticola para
el sector financiero.

Intereses altos que la actividad del
sector no puede pagar.

Falta de financiamiento para empresas
endeudadas.

Carencia de créditos a largo plazo y con
intereses internacionales para Pymes.
Muchas empresas con mala calificacion
crediticia que les clerra el acceso al
crédito.

Tabla D2. Oportunidades y Amenazas en materia del Financiamiento

FINANCIAMIENT

De que las empresas se capitalicen can
fondos de accionistas actuales y otros
instrumentos financieros.

Del ingreso de nuevos bancos o de los ya
existentes, que se especialicen para
entender 105 riesgos y oportunidades del
sector.

La actual liquidez de los mercados
mundiales.
Los excedentes de las AFJP.

El acceso de los paises competidores a
créditos para inversion baratos.

La privatizacién del Banco Nacion.
De que Ia comunidad bancaria
empeore su vision del negocio fruticola.

De la falia de confianza dei sector
bancario respecto de nuestra
economia.

De !a politica del Banco Mundial.
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E. FODA DE LA POLITICA GUBERNAMENTAL

Tabla E1. Fortalezas y Debilidades en materia de Politica Gubernamental

POLITICA GUBERNAMENTAL

Existencia de estructuras de promocion
(CREAR, EXPORTAR, etc.).
Plan Estabilidad.

Convertibilidad para una mejor gestion
empresaria.
Reintegros y reembolsos.

Definicion de estrategias e implementacion.

Nuevas formas exitosas de transferencia
tecnol6gica.

Politicas sanitarias.

Barrera fitosanitaria.

Sello de Cosecha.

Falta de politicas nacionales participativas
con el sector.

Faita de apoyo institucional para
actividades agricolas fuera de la Pampa
Humeda. _

Falta de politicas provinciales acordes
con la importancia del sector.

Fuerte presion fiscal, nacionai y provincial
Impuestos que inciden en mayores
costos.

Pérdida progresiva de reembolsos por
puertos patagénicos.

Tabla E2. Oportunidades y Amenazas en materia de Politica Gubernamental

POLITICA GUBERNAMENTAL

Exencion de impuestos de sellos e ingresos

brutos.

Utilizacion de las estructuras existentes
{organismos del Estado de Comercio
Exterior).

Difusién de oportunidades comerciales

Difusion de contactos comerciales {(embajadas).

Integracion en el Mercosur.

Blsqueda de dialogo con el sector.
Participacién y fomento de misiones
comerciales.

Promocion de politicas activas.

Gestion para atternativas de financiacidn.
Aplicacién de trabajos sobre sanidad
vegetal.
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F. FODA DE LA ORGANIZACION DEL SECTOR

Tabla F1. Fortalezas y Debilidades en materia de Organizacién del Sector

ORGANIZACION DEL SECTOR

Razonablemente buena la organizacién
de las cargas.

Falta de organizacién, integracién y
coordinacion del sector.

Enemistad entre el sector Productos y el
sector Comercial.

Falta de conciencia de la integracion
necesaria en la cadena comercial.

Escasa participacion en instituciones
existentes.

Falta transparencia entre Productor y
Empagque (seclores no integrados).
Organizacién sélo empresarial, no sectonal,
lleva a no competir como pais.

Falta de planes de publicidad interna y
exterior.

Falta de estadisticas serias y de estudios de
nuevos mercados.

Incapacidad del sector para adaptarse a los
paradigmas de la fruticutura moderna.
imposibilidad de pasar a la accidn concreta
no obstante el acuerdo en el diagndstico.
inercia actual dei sector.

No competir como pais por carencia de
integracién comercial.

Carencia de gestion empresarial.

Falta de lideres para el cambio.

Extremo individualismo como cuitura
dominante.

Tabla F2. Oportunidades y Amenazas en materia de Organizacion del Sector

ORGANIZACION DEL SECTOR

Tener acceso a fuentes de informacién.

La organizacion comercial eficiente de los
paises competidores.

Privatizacién del Banco Nacién y politica
que lleva a mayor concentracién econémica
y a la desintegracién del sector.
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Hacia una Estrategia para el Sector Fruticola

Hemos logrado asi un analisis FODA para cada variable. Contiene los
elementos aportados conjuntamente por los distintos grupos del taller. Una primera
lectura induce a subrayar temas, en distintos grados, criticos. Todos ellos convergen en
la necesidad estratégica de integracion y organizacion del sector. Desde alli las fuerzas
podran ser aprovechadas, las debilidades podran superarse, las oportunidades no
dejaran de aprovecharse, y las amenazas convertirse en oportunidades. La clave no

seria otra que el desarrollo del sector a partir de su integracion.

Esto requiere un cambio en la cultura empresarial de sus componentes. Todo
cambio cultural es, basicamente, un cambio en el modo de pensar, de sentir, y de hacer.
Un cambio que implica nuevos modos de relacionarse y de actuar sobre la realidad. Y
esto es arduo. Lo es, en nuestro caso, para todos y cada uno de los grupos. Y Jo es por
los habitos adquiridos en el modo de pensar, sentir y hacer el negocio en circunstancias
propias de una época en que el éxito se definia conforme a variables estratégicas

peculiares de un escenario cuyo teldn ya ha caido.

61



MIGUEL GIACINTL—~ ROBERTO 1. CALAMITA FRUTICULTURA EN PERSPECTIVA
CFI — CREAR ~ TIENE

Pareciera que ya no es posible un éxito individual, desintegrado de la totalidad
del sector. No parece factible el desarrollo individual sin la integracion sectorial. El
protagonismo deja de ser la pertenencia de un grupo aislado. Comienza la necesidad de
un protagonismo generado por un sector de alta integracion de sus partes. Para que esto
sea posible, el cambio de cultura embresarial supone, para su eficacia, una conjunta y
compartida redefinicion del negocio en que el sector esta, es decir, de aquello

considerado bésico en toda reingenieria empresarial.

Cambio cultural y reingenieria empresarial para el sector requieren
metodologias y procesos especificos e, imprescindiblemente, lideres del cambio mas
que negociadores del mismo, lideres no transaccionales sino “trans—formadores”. Se
trata de pasar de una “forma” a otra, a una nueva manera de pensar sentir y hacer el
negocio redefinido. El cambio cultural conileva redefinir también las relaciones
econdmicas, tecnologicas, sociales y politicas dentro del sector. Su objetivo es cambiar
la vida. Toda cultura es, en definitiva, un modo de vida. Y, en los negocios, un modo
de hacerlo a partir de como se los piensa y siente, y de cémo se los desarrolla. No se
trata, en consecuencia, de cubrir puntualmente los items negativos del FODA, sin antes
establecer una estrategia organica y sectorial a cuya luz cada item adquiera su peso y

medida conforme al logro redefinido —el negocio- que ella intenta.

finalmente, quizas quepa recordar, una vez mas, que sin integracion no hay
desarrollo, y que integracién y desarrollo son dos conceptos y dos realidades que

mutuamente se implican.
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