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6. ANEXO (AGENDA POR AREAS)

A. CINCO SALTOS, CONT. CORDERO Y CAMPO GRANDE

A.l.  ENTORNO COMPETITIVO

A 1.1, Balance DAFQ (resumen)

La comparacion entre los factores internos (fortalezas y debilidades) y los externos

(oportunidades y amenazas). A continuacion se presenta esta matriz de informacion basica;

Figura 1 - Balance DAFO en manzana para Cinco Saltos y su zona de influencia
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A.1.2. Debilidades

El primer apartado del analisis DAFO sobre el entorno de competitividad del negocio
de la manzana en el area de Cinco Saltos. se refiere a las variables internas y controlables por
el sector, que impactan negativamente en la produccion y comercializacion, y que ademas,

deben ser superadas por el sector mismo para quc exista un mejor desarrollo en esta actividad.

Tabla 1- Debilidades

Detalle Nivel Votacion
v Valor agregado que no paga el consumidor resta precio a la fruta i 19,57%
v Situacion economica débil en los productores y en las PyMEs ] 17,39%
v Poco recambio generacional, hay pocos jovencs ] 13,04%
v Individualismo ] 10.87%
Parcelas fruticolas pequeiias 2 6,52%
Coslo elevado de la nueva tecnologia 2 6,52%
Informacion para reconvertir (mapa de aptitud orientador) 2 4,35%
Poco desarrollada la agroindustria 2 4,35%
Organizacion y lobby sectorial, sin lideres transformadores 2 4.35%
Desconfianza en el manejo y gestion del negocio 2 4,35%
La manzana es un commodity, estrategia de costo 2 2,17%
Resistencia al cambio ) 2,17% -
Personal poco capacitado 2 2,17%
Informacion de mercado y de paridad de monedas 2 2,17%

El 61% de la evaluacion efectuada por los asistentes al taller, se ubica en las cuatro
primeras debilidades sefialadas en la Tabla 1, conformando las mas relevantes o importantes y

seran utilizadas para elaborar la matriz estratégica (referencia A.2.2.).

Las debilidades mas importantes que deben superarse en el corto y mediano plazo son
el alto valor agregado comercializado en el mercado interno que le resta valor a la fruta a
nivel primario; la situacion financiera débil de la mayoria de los productores y de las
empresas PyMEs del sector; el bajo recambio generacional que implica mayor grado de

resistencia a los cambios y e! alto individualismo.
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Por otro lado, 1a ascendencia def origen de las personas que asistieron al taller tiene
una gran coincidencia con el individualismo sefialado, gue parece un patrimonio de los latinos
en generat v no tan s6lo de Cinco Saltos y su rea de influencia. Esta region presenta una
ascendencia en su mavor parte con Fspafia v en menor medida con Italia. El 60% de los

asistentes al taller tiene el grupo sanguineo “A” vy el 40% restante es del grupo “07,

Resulta interesarte observar que e modelo cooperativo’ en ftalia v Espafla, 2
diferencia de lo que se menciona con habitualidad en nuestro pals, no tiene la relevancia
alcanzada en Holanda, Dinamarca, Suecia o Francia, Sin embargo, esta realidad esta siendo
superada con la ayuda de politicas activas, como la existencia de subsidios o créditos por
medio de bancos especializados para productores integrados y no a nivel individual. Esto
permite que la mavoria de los productores estén organizados comercialmente en cooperativas,

empresas, alianzas estratégicas, programas de proveedores o macro-organizaciones de venta.

Figura 1 - Ventas por medio de cosperativas en la Unién Eurepea (1996)
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! Docwmento “Visidn de 1 integracion fruticola espafiola ¢ italiana”, CFL- VIl Mision Téenica, Jun/2000.
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A.1.3 Amenazas

Este apartado sc refiere a las variables externas y no controlables por el sector, pero

que de ocurrir, impactan destructivamente al sector manzanero de esta region.

Tabla 2 - Amenazas

Detalle Nivel Votacion

v Incertidumbre macroeconomia del pais | 21,31%
v Aumento de impuestos y costos laborales cn general 1 13,11%
v Ausencia de politicas para recuperar créditos hipotecarios 1 13,11%
v Desmembramiento del euro frente al dolar 1 13,11%
v Inexistencia de una politica nactonal hacia el sector i 9.84%
Politica financiera, existencia de fallas de mercado 2 6,56%
Sin acceso a la informacion comercial, o en forma restringida 2 6,56%
Clima (granizo, heladas, altas temperaturas, vientos, entre otros) 2 3,28%
Paises competidores (moneda, tecnologia, politicas activas, etc.) 2 1,64%
Mal manejo de la calidad de la fruta en la cadena comercial 2 1,64%
Aparicion de nuevas plagas (importacion de plantas, entre otros) 2 1.64%
Sistema educativo alejado de la produccion regional 2 1,64%
Abastecimiento de insumos 2 1,64%
Barreras comerciales y burocraticas sobre el mercado interno. 2 1,64%
Degradacion del suelo por gestion de las represas hidroeléctricas 2 1,64%
Normas para-arancelarias que dificultan el comercio exterior 2 1,64%

El 70% de la evaluacion efectuada por los asistentes al taller, se ubica en las cinco
primeras amenazas sefaladas en la Tabla 2, conformando las mas relevantes o importantes y

seran utilizadas para elaborar la matriz estratégica (referencia A.2.2.}.

La apreciacion sobre las dificultades para acceder al crédito a través de la “politica
financiera” es verificada como “fallas de mercado”, dado no solo por los escasos créditos
disponibles o la reticencia de la banca argentina para financiar a los productores y PyMEs en
las economias regionales, sino también por la ausencia de medicion de riesgo que justifiquen

las altas tasas de interés demandadas®.

? Politicas para las PyMEs: Evaluacion y Propucsias. Gonzalez Fraga ct al, 1999, IAMC v Mcsa PyME dcl BNA.
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A.1.4. Forlalezas
Las fortalezas de la produccion v comercializacion del sector manzanero en el area de
influencia de Cinco Saltos. son las variables estratégicas internas’y controlables de la region,
considerando aquellos factores en los cuales hay una ventaja comparativa frente a otras zonas

productoras del pais, asi como con relacion al mercado en general.

Tabla 3- Fortalezas

Detalle Nivel Votacion
v Clima scco, agua disponible, amplitud térmica y bucnas ticrras | 35,14%
v Constancia, sentido de pertenencia, pasion y orgullo por producir | 18,92%
v Cultura exportadora (influencia de los ingleses) 1 16,22%
v Expectativa actual para exportar por el tipo de cambio 1 13.51%
Disponibilidad de asistencia técnica en la region 2 8.11%
Hay productores lideres o referentes para la actividad 2 541%
Puerto fruticola y red de caminos (no en el caso de rurales) 2 2,70%

El 83% de la evaluacion efectuada por los asistentes al taller, se ubica en las cuatro
primeras fortalezas sefialadas en la Tabla 3, conformando las mas relevantes o importantes,

que seran utilizadas para elaborar la matriz estratégica (referencia A.2.2).

La zona de Cinco Saltos es limitadamente importante en el contexto productivo de la
Provincia de Rio Negro, la que se encuentra concentrada en Villa Regina (25%) y le sigue en
importancia las areas Cervantes-Mainque-Huergo (14%), Roca (13%), Cipolletti-Fernandez
Oro (13%). Allen (12%), Lamarque-Beltran-Chimpay-Choele Choel (12%), Cinco Saltos-
Contralmirante Cordero-Campo Grande (8%), Rio Colorado (2%) y Conesa ( 1%).

Un aspecto muy importante de esta region son las buenas condiciones para obtener
una manzana de buen color rojo y para larga conservacion (amplitud térmica: diferencia
importante de temperatura entre el dia y la noche). Otro aspecto para resaltar es la propension
de los productores y empresarios a exportar hacia los mercados de ultramar, por la influencia

de los ingleses que fueron los precursores del desarrollo de la fruticultura regional.
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A.1.5. Oportumdades

En este caso, se refiere a las variables externas y no controlables por el sector

manzanero del area de Cinco Saltos, que e aportarian una mejora economica al scctor.

Tabla 4 — Oportunidades

Detalle Nivel Votacion

v Devaluacion actual del peso frente al dolar 1 25,00%
v Los mercados de contra-estacion del hemisferio norte ] 25.00%
v Nuevos exportadores con buena distribucion comercial | 13.89%
v Politica nacional a favor de la exportacion, para generar empleo 1 13.89%
v Mas transparencia en el negocio ] 13.89%
Recursos publicos para capital de trabajo € inversion 2 2,78%
Mercados o nichos para productos organicos 2 2,78%
Caida de cosccha en paises consumidores o exportadores 2 2,78%

El 92% de la valorizacion efectuada por los asistentes al taller, se ubica en las cinco
primeras oportunidades sefialadas en la Tabla 4, conformando las mas relevantes y posibles a

tener en cuenta. que sera ulilizada para elaborar la matriz estratégica (referencia A.2.2.).

La influencia del Estado en las amenazas alcanza al 70% mientras que en las
oportunidades llega al 42%. Es llamativo pero representativo de la realidad de las economias
regionales, que siendo las principales locomotoras de la generacion del empleo no tengan una
politica sectorial a favor de politicas activas desde la drbita gubernamental, incluso, muchas
veces, con presencia de politicas negativas y por ello ¢l panorama de las amenazas. La
necesidad de exportadores que tengan una buena red comercial en el exterior, principalmente
en los mercados de ultramar, asi como con un sistema transparente de gestion en el negocio,
también es considerada con el 39% una oportunidad para el crecimiente de la actividad
manzanera de Cinco Saltos y su arca de influencia. En esta “reconversion de empresarios”
también las politicas dctivas juegan un papel fundamental, para mitigar el problema del
individualismo y los fracasados intentos de organizacion comercial desde los productores,

muchas veces sin financiamiento y conocimientos de mercados necesarios.



A2, VISION ESTRATEGICA

AZ1. Factores de gxito
En el sondeo de opinion sobre los factores de éxito, conforme a la graficacion de las

respuestas {valorizacion de 10 a 1 punto. de mavor a menor mmporfancia respectivamente),

permite visualizar resumidamenie fas peicepciones segun los sectores participantes.

Figura 2 — Visién estratégics en ¢l drea de Cinco Saltos (ranking de valorizaciin}
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Se trata de una visidn sobre los factores de éxito de la actividad en particular, peasada
en ba realidad cotidiana de cada participante, v gque se corresponde con aguello gue se ha dado
en flamar “estrategias implicitas” en los hechos. Pertenece al campo de lo latente, no de lo
manifiesto, v es aguello que -en Gltima lnstancia v a los efectos del cambio que se percibe

COMT DeCesario on of seotor- s lo simnilicative.
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Los productores integrados (1) en la cadena comercial, a diferencia del productor
tradicional, son los que ademas de contar con produccion propia, realizan el empaque, la
conservacion y comercializacion. En cuanto a los técnicos se diferencia aquelios que son

independientes de los vinculados a las empresas (E).

Un promedio matematico entre todos los sectores participantes, permite la valorizacion

del ranking de los factores de éxito sobre el sector manzanero en el area de Cinco Saltos:

7,5 Mejorar la distribucion comercial

7.2 Producir y empacar a bajo costo

6,6 Hacer marketing, promocion y publicidad
6,3 Créditos accesibles (interés y plazo)

5,7 Post-cosecha, presentacion final de la fruta
5,1 Incorporar tecnologia a la produccion

5.0 Promover una marca de calidad (DO)

4.7 Producir en forma organica o por PFI

NNSNSNASS

3.9 Cultivar nuevas variedades (Ej. galas, etc.)
2.9 Mas tecnologia de empaque y frigorifico

A partir del analisis del balance XAFQ, los factores de éxito que resultaron tener al
finalizar la jornada una valorizacion mayor a 5 puntos, son mirados como de referencias para
establecer el marco de intercammbio de opiniones entre los presentes; sobre el cual se elabora la
matriz estrategica (referencia A.2.2.), la que finalmente permitira confeccionar la respectiva

agenda para el desarrollo del sector manzanero para el area de Cinco Saltos.

En cuanto al nivel de coincidencias sobre los factores de éxito y conforme a las
respuestas de los sectores analizados, registré un bajo nivel de consenso con un coeficiente de
correlacion del 51% a nivel general, con niveles del 70% en los productores tradicionales y en
los integrados de menos de 10 hectareas. En los empresarios el consenso se ubica en el 51%,
mientras que ¢n un menor nivel con relacion al promedio del ranking son los productores
integrados de mas de 11 hectareas, los técnicos, los proveedores en general y los funcionarios.
Este Gltimo grupo presenta asimetrias o difqlrencias. a través de una vision estratégica de
mayor importancia en el tema de cultivar nuevas variedades y de una denominacion de origen
bajo un estandar de calidad, asi como en la produccion de fruta organica 6 bajo el sistema dc

produccion de fruta integrada (PFI).
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A.3. AGENDA SECTORIAL
Los participantes al taller consideran una vision comercial focalizada en la exportacion

a ultramar -estrategia ofensiva-_ asi como reestructurar los canales comerciales del mercado

interno -estrategia defensiva-. De tal forma, que se propuso la siguiente “Agenda Sectorial™

Convaocar a los jovenes a la produccion

En paises europeos se ha visto el impacto negativo para el sector al no
tener un recambio generacional, influyendo incluso en la resistencia al
cambio. Esta situaciéon también s¢ avisora en esta region como un
problema para la continuidad del sector, y se considera necesario el diseiio
de politicas activas, principalmente financieras para capital de trabajo y de
inversiones —reconvertir-, basadas en la recuperacion de los familiares del

productor para sustentar el desarrollo de la actividad en el largo plazo.

Modelo de asociatividad

Se percibe que el analisis y disefio de modelos de asociatividad, basados
en transparencia del negocio y en un proceso gradual de integracion “paso
a paso. hasta llegar a la venta”, podria aportar el esquema organizacional
para instrumentar politicas activas. incluso, para reestructurar los costos
laborales y algunas disminuciones de impuestos, incluido el tema de las
retenciones de exportacion. Dentro de este esquema, también se incluye

programas eficientes de proveedores para el comercio exterior.

La posibilidad de organizar cursos para mejorar ¢l conocimiento de los
obreros rurales que participan de las diferentes tareas culturales del sistema
productivo, incluso para la cosecha y gestion empresaria. Esto puede ser a

través de técnicos o especialistas, asi como de casos lideres de la region.
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Informacion para reconvertir variedades

El Estado a través del INTA, debe generar un mapa regional orientador de
las variedades recomendadas para reconvertir, considerando los micro-
climas, la oferta de mano de obra y tecnologia disponible, o bien la
prevista en los programas de capacitacion para el mediano plazo. De nada
vale informar sobre los mayores precios, si las mismas requieren un alto
costo para poder cultivarlas, va sea por la tecnologia necesaria o por el
periodo de floracion y su cobertura por los riesgos de heladas tempranas.
El IRTA de Lspafia -similar al TNTA-, esta desarrollando estos
conocimientos para transferirlos a los productores, incluso, recientemente
ha publicado el libro “Varicdades de manzanas” con toda la informacion
necesaria para que pueda tomar una decision técnica y comercial el que

desea reconvertir sus cultivos de manzanas.

Estudiar y detectar mercados o nichos

Se requiere informacion sobre mercados o nichos que demandan manzanas
de las caracteristicas de esta zona, pudiendo ser entre otros en los
mercados latinos en general o de gran influencia migratoria de estos

paises. Esto podria ser la base de algun programa piloto de exportacion.

Programas de comunicacion

La necesidad de implementar una estrategta de marketing y promocion en
general, requiere de un adecuado nivel de informacion sobre el perfil del
consumidor. Entre los elementos de la estrategia de comunicacion se
resaltan a imagen del productor con experiencia y tradicion, como aquel
que “sabe lo que hace: buenas manzana”, asi como el educar al
consumidor sobre las propiedades y diferentes formas de consumo, incluso
en las comidas o como reposteria. Otro aspecto de la estrategia de
comunicacion es la elaboracién de un “manual de buen trato a la fruta o de
buenas practicas comerciales en el manejo de la calidad” en toda Ja cadena

comercial, principalmente en los super e hipermercados.
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Otras posibitidades para la comercializacion doméstica

La posibilidad de eliminar las barreras burocraticas y legales, permitiria un
mejor desarrotlo al scctor incrementando el precio de la fruta al productor.
Esto es asi, dado que el consumidor de ingresos medios y bajos no paga el
valor agregado, y el mismo es deducido al valor de la fruta, disminuyendo
¢l ingreso primario. Las experiencias historicas de la region, asi como de
olros paises -caso México-, hacen necesario un nuevo marco legal a través
de la categoria de “manzana artesanal”, cn envases “a granel” en forma
directa desde la chacra, con el necesario marco formal -trazabilidad,
origen- e impositivo. La realidad socioeconémica que vive el pais, también
le otorga sentido comiin a esta propuesta, no solo para el productor, sino
también para el consumidor. Por otro lado. la fruta “elegida™ solo se
permitiria a la procesada en el empaque, destinadas al mercado interno de

consumidores de altos v medios altos ingresos, asi como para exportar.

Reforma impositiva y comercial

También se requiere de un adecuado conocimiento técnico a nivel
impositivo v de las barreras burocraticas que impiden el desarrollo actual
del mercado intcrno, para elaborar las bases de una reforma impositiva
pro-exporiacion y pro-mercado interno que pueda ser utilizada como
documento basc por el Gobierno, Solo basta mencionar que el costo
laboral en Chile es del 3% (2.6% para seguro de desempleo), a modo de

eiemplo de las politicas activas para exportar de otros paises competidores.

Proprama de extension

Se visvaliza como necesario la implementacion de programas de
extension, similar a la experiencia de “cambio rural”, teniendo en claro ¢
rol protagonico del INTA en este proceso, asi como el de la Universidad

en la investigacion.
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Manzana para los chicos

Utilizar una “identidad geografica protegida” a nivel regional, con un
protocolo de “buenas practicas agricolas™, para abastecer el segmento de
los nifios. Estos requieren de una seguridad alimentaria en el proceso de
produccion y comercializacion, asi como de un adecuado tamafio,
generalmente de frutos pequefos. Esta posibilidad comercial podria ser a
nivel del mercado doméstico, asi como a nivel internacional. Pero sin
duda, también debe tener un adecuado sustento en informacion sobre el
perfil de estos consumidores. lo que incluye habitos de consumo y gustos.
Esta estrategia también implica asegurarse consumidores adultos en el

largo plazo, es decir. formar y educar nuevos demandantes de esta {ruta.

Maquinaria y equipos usados

La posibilidad de mcorporar tecnologia usada. incluso reparandola a
nueva, permitiria un periodo mas acelerado de amortizacion de la misma
asi como del crédito, al menos hasta que se logre una adecuada curva de
experiencia en su utilizacion. Este modelo sajon de incorporacion de
tecnologia, que también ha comenzado a utilizar Chile, podria aportar un
mejoramiento en la incorporacion de tecnologia al cultivo actual, y con

ello, a un coslo mas competitivo y a un avance de fa calidad.
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La comparacion entre los factores internos (fortalezas y debilidades) y los externos

(oportunidades y amenazas), cs una técnica para disefiar estrategias y conduce al desarrollo de

cuatro alternativas:

(FO) Ofensiva,

{DO) Reorientacion,

(FA) Defensiva y (DA)

Supervivencia. A continuacion se presenta esta matriz de informacion basica:

Figura 1 - Balance DAFQO en manzana para Cipolletti y su zona de influencia
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El primer apartado del analisis DAFQ sobre el entorno de competitividad del negocio
de la manzana en ¢l arca de Cipolletti. se refiere a las variabies internas y controlables por el
sector; que impactan negativamente en la produccion y comercializacion, y que ademas,

deben ser superadas por el sector mismo para que exista un mejor desarrollo en esta actividad.

Tabla 1- Debilidades

Detalle Nivel Votacion

v No respetamos estandares de clasificacion, poca seriedad 1 17,07%
v Sin estrategia comercial la region y las empresas i 13,41%
v Desconfianza cn la gestion del negocio, sin transparencia 1 12,20%
v Resistencia al cambio, poco recambio generacional 1 12,20%
Organizacion y lobby sectorial, sin lideres transformadores 2 8,54%
Situacian cconomica débil en los productores v en las PyMEs 2 4.88%
Individuahsmo 2 4,88%
Disparidad de criterios entre los técnicos 2 4.88%
Chacras abandonadas y estado sanitario en general 2 3,66%

No cultivamos o mas apto para nuestro clima regional 2 3,66%
Montes viejos en conduccion y variedades 2 2,44%
Escasa informacion del mercado en generai 2 2,44%

No aprovechamos como ventaja lo que sabemos hacer 2 2,44%
Imitamos y copiamos, no somos creativos 2 2,44%
Pérdida cultural o de identidad de la ciudad sobre la manzana 2 2,44%
Falta de investigacion aplicada al medio que tenemos 2 2.44%

El 55% de la evaluacion efectuada por los asistentes al taller, se ubica en las cuatro
primeras debilidades sefaladas en la Tabla I, conformando las mas relevantes o importantes y

seran utilizadas para elaborar la matriz estratégica (referencia B.2.2.).

Las debilidades mas importantes que deben superarse en el corto y mediano plazo son
la poca seriedad comercial, no respetamos los estandares aprobados y esto dificuita una
denominacién de origen de calidad -protocolo-, no hay estrategia comercial en la region y en
la mayoria de las cmpresa; existe desconfianza en ¢l manejo y gestion del negocio, ademas de

tener un bajo recambio generacional la actividad, hay poca gente joven.
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Por otro lado, la ascendencia del origen de las personas que asistieron al taller tiene
uia gran coincidencia con el individualismo sefialado, que parece un patrmonio de tos latines
en general v no sblo de Cipolletti v Ferndndez Oro. Esta region presenta una ascendencia en
su mayor parte con ltalia (73%) v en menor medida con Espafia. Bl 67% de los asistentes al

taller tiene el grupo sanguineo “07 v el 33% restante s del grupo “A™.

Resulia interesante observar gue el modelo cooperative’ en ltalia v Hspafia, a
diferencia de lo que se menciona con habitualidad en nuestro pals, no tiene la relevancia
alcanzada en Holanda, Dinamarca, Suecia o Francia. Sin embargo, esta realidad esta siendo
superada con la ayuda de politicas activas, como la existencia de subsidios o créditos por
medio de bancos especializados para productores integrados v no a nivel individual Esio
permite que la mayoria de los productores estén organizados comercialmente en cooperativas,

empresas, alianzas estratégicas, programas de proveedores o Macro-organizaciones de venta.

Figura 1 - Ventas por medio de coopesativas en la Unidn Europea (1996)
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B.1.3. Amenazas

Este apartado se refiere a las variables externas y no controlables por el sector, pero

que impactan negativamente sobre el sector manzanaro de esta region de OCUIir,

Tabla 2 - Amenazas

Detalle Nivel Votacion

v Aumento de impuestos y cosios laborales en genera.l ] 20,93%
v Inexistencia de una politica nacional hacia ¢l sector 1 18,60%
v Desmejoramiento del euro y el real frente al dolar 1 11,63%
v Acuerdos comerciales de Argentina con impacato negativo 1 11,63%
Politica financiera, existencia de fallas de mercado 2 6,98%
Clima {granizo, heladas, altas temperaturas, vientos, etc.) 2 6,98%
Paises competidores (moneda, tecnologia, politicas activas, etc.) 2 4,65%
Incertidumbre macroeconomia del pais 2 4,65%
Mal manejo de la calidad de la [tuta en la cadena comercial 2 4,65%
Aumento del flete internacional, suba del petroleo 2 4,65%
Normas para-arancelarias que dificultan el comercio exterior 2 4,65%

El 63% de la evaluacion efectuada por los asistentes al taller, se ubica en las cuatro
primeras amenazas sefialadas en la Tabla 2, conformando las mas relevantes o importantes y

seran utilizadas para elaborar la matriz estratégica (referencia B.2.2.).

Desde otro punto de vista, el 55% de las amenazas sefialadas corresponden a la Orbita
del Estado, desde la falta de una politica hacia el sector, el aumento de impuestos y el alto
costo laboral actual -35%- frente a Chile -3%-, la incertidumbre de la macroeconomia, los

posibles acuerdos bilaterales y la politica de extranjerizacion del sistema financiero.

La apreciacion sobre las dificultades para acceder al crédito es una “falla de mercado”,
dado no solo por los escasos créditos disponibles o la reticencia de la banca para financiar a
los produclores y PyMEs en las economias regionales, sino también por la ausencia de

medicion de riesgo que justifiquen las altas tasas de interés demandadas”.

" Ppliticas para las PyMEs: Evaluacion y Propucstas. Gonzalez Fraga et al. 1999, IAMC y Mcsa PyME del BNA,
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B.1.4. Foralczas

Las fortalczas de la produccion y comercializacion del sector manzanero en ¢l area de
influencia de Cipolletti, son las variables estratégicas internas y controlables de la region,
considerando aquellos factores en los cuales hay una ventaja comparativa frente a otras zonas

productoras del pais, asi como con relacion al mercado en general.

Tabla 3- Fortalezas

Detalle Nivel Votacion

v Clima semiarido, agua disponible y buenas ticrras 1 21.43%
v Desarrollo del complejo fruticola 1 19,05%
v Cultura exportadora (influencia de los inglescs) 1 16,67%
v Constancia, sentido de pertenencia, pasion y orgulio por producir 1 14,29%
Revalorizacion del sector en la comuna, plan de desarrollo focal 2 9.52%
Mano de obra disponible y calificada para tareas culturales 2 9,52%
Puerto fruticola v red de caminos (no en el caso de rurales) 2 7,14%
Posicion geografica 2 2,38%

El 71% de la evaluacion efectuada por los asistentes al taller, se ubica en las cuatro
primeras fortalezas sefialadas en la Tabla 3, conformando las mas relevantes o importantes,

que seran utilizadas para elaborar la matriz estratégica (referencia B.2.2.).

La zona de Cipolletti y Fernandez Oro es importante en el contexto productivo de la
Provincia de Rio Negro, la que se encuentra concentrada en Villa Regina (25%) v le sigue en
importancia las areas Cervantes-Mainque-Huergo (14%), Roca (13%), Cipolletti-Fernandez
Oro (13%), Allen (12%). Lamarque-Beltran-Chimpay-Choele Choel (12%), Cinco Saltos-
Cordero-Campo Grande (8%), Rio Colorado (2%) y Conesa (1%).

Un aspeclo muy importante de esta region es la propension de los productores y
empresarios a exportar.hacia los mercados de ultramar, por la influencia de los ingleses que
fueron los precursores del desarrollo de la fruticultura regional. También lo es la existencia de
un complejo fruticola desarrollado, aunque con limitaciones en cuanto a la diversificacion de

la industria, ademas del “plan de desarrollo municipal” de ia Ciudad de Cipolietti.
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B.1.5. Oportunidades

in este caso, se refiere a las variables externas y no controlables por el sector

manzanero del area de Cipoiletti, que le aportarian una mejora econdmica al sector.

Tabla 4 — Oportunidades

Detalle Nivel Volacion
Devaluacion actual del peso frente al dolar, por tiempo prolongado 1 29,27%
Politica nacional a favor de la exportacidn y del sector 1 21,95%
Mercados o nichos para productos organicos 1 19.51%
Educar al consumidor y temas de salud para el marketing 1 14,63%
Nuevos exportadores con distribucion comercial y transparencia 2 4,88%
Revalorizacion del consumidor sobre el sabor de nuestra manzana 2 4 88%
Caida de cosecha en paises consumidores o exportadores 2 4,88%

El 85% de la evaluacion efectuada por Jos asistentes al taller, se ubica en las cinco
primeras oportunidades sefialadas en ta Tabla 4, conformando las mas relevantes y posibles a

tener cn cuenta, que scran utilizadas para claborar la matriz estratégica (referencia B.2.2.).

l.a influencia del Estado en las amenazas alcanza al 65%, mientras que en las
oportunidades llega al 22%. Es llamativo que, siendo las economias regionales las principales
locomotoras de la generacion del empleo no tengan una politica sectorial desde la orbita
gubernamental, incluso. muchas veces, con presencia de politicas negativas y por ello la
vision particular sobre las amenazas. En resumen, fos peligros en su mayoria provienen de la
drbita gubernamental y las oportunidades de las condiciones de mercado, asi como de las
ventajas comparativas y competitivas. L.a necesidad de exportadores que tengan una buena red
comercial en el exterior, asi como con un sistema transparente de gestion del negocio,
también es considerada como una oportunidad para el crecimiento de la actividad manzanera
regional. En estas “reconversion de empresarios’” también las politicas activas puede jugar un
papet fundamental, para mitigar el problema del individualismo y los fallidos intentos de
organizacion comercial desde los productores, muchas veces sin financiamiento y

conocimientos limitados sobre el consumidor y la distribucion externa.
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B2, VISION ESTRATECGICA

B2 1 Faclores de éxiio

En el sondeo de opinton sobre los factores de éxito, conforme a la graficacion de las
respuestas (valorizacion de 10 a 1 punlo, de mayor a menor importancia respectivamente),

permite visualizar resumidamente las percepciones segln los sectores participantes,

Figura 2 — Visibn estratégica en el drea de Cipolletti (ranking de valorizacion)
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Se trata de una vision sobre los factores de éxito de la actividad en particular, pensada
en la realidad cotidiana de cada participante, v que se corresponde con aquello que se ha dado
en Hamar “estrategias implicitas”™ en los hechos, Pertenece al campo de lo latente, no de lo
manifiesto, v es aguello que -en Gltima instancia v a los efectos del cambio que se percibe

como necesario en €l sector- es lo significativo,
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Los productores integrados (1) en la cadena comercial, a diferencia del productor
tradicional. son los que ademas de contar con produccion propia, realizan el empaque, la
conservacion y comercializacion. En cuanto a los técnicos se diferencia aguellos que son

independicntes de los vinculados a las empresas (E).

Un promedio matematico entre todos los sectores participantes, permite la valorizacion

del ranking de los factores de éxito sobre el scctor manzanero en el area de Cipolletti:

8.2 Hacer marketing. promocion y publictdad
7.2 Promover una marca de calidad (DO)

6,9 Producir en forma organica o por PFl

6,9 Mejorar la distribucion comercial

5,6 Créditos accesibles (interés v plazo)

PN GENEN

5,2 Incorporar tecnologia a la produccion

4.5 Producir y empacar a bajo costo

4.7 Cultivar nuevas variedades (Ej. galas, etc.)
5.0 Post-cosecha, presentacion final de la fruta
1.8 Mas tecnologia de empaque y frigorifico

A partir del analisis del balance DAFO, los factores de éxito que resultaron tener al
finalizar la jornada una valorizacion mayor a 5 puntos, son mirados como de referencias para
establecer el marco de intercambio de opiniones entre los presentes; sobre el cual se elabora la
matriz estratcgica (referencia B.2.2)), la que finalmente permitird confeccionar la respectiva

agenda para el desarrollo del sector manzanero para el area de Cipolletti.

En cuanto a las coincidencias sobre los factores de éxito y conforme a las respuestas
de los sectores analizados, se registra un alto consenso con un coeficiente de correlacion del
66% a nivel general, con porcentajes del 70 al 90% en los técnicos, en funcionarios y en
operadores comerciales. En el caso de los productores tradicionales con una superficie menor
a 10 hectareas, asi como en los proveedores, resaltan ademas la necesidad de cultivar nuevas
variedades, a diferencia de los técnicos que aconsejan reconvertir sobre variedades con mejor
adaptabilidad y que no necesariamente son las bicoloreadas. Por otro lado, el resto de los
productores observa con preocupacion la necesidad de mejorar el manejo de post-cosecha de
la fruta, especialmente sobre la distribucion y la cadena comercial de los supermercados o

hipermercados, donde existe un gran deterioro de la calidad.
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B.3. AGENDA SECTORIAL

Los participantes al taller consideran una vision focalizada en fa exportacion en
general -estrafegia ofensiva-, asi como a fruta organica -estrategia de reorientacion-, pero
haciendo hincapié en una mejor organizacion del sector, en markefing, en no copiar a otros
paises y ser mas creativos agronomicamentc y comercialmente, asi como en respetfar y

cumplir con las normas comerciales. Para la “Agenda Sectorial” se propuso:

Representatividad del sector

Se requieren de una organizacion de 3er grado para la representatividad
sectorial ante el Gobierno, una “interprofesional” al estilo europeo, donde
estén todos los sectores divididos en dos grandes grupos: A) produccion y
B) comercializacion. EHINTA, la Universidad, asi como otras instituciones
y organismos que apoyan la produccion tendran su representatividad en el
grupo “A", mientras que aquellas vinculadas al proceso -INTIL y CIATI- y
a Ja venta se ubican en el grupo “B”. Por otro lado, las empresas con
produccion propia tendrdn representacion en ambos grupos, mientras que
el colegio de Ingenieros Agronomos por ejemplo se ubicaria en el grupo
“A”. los industriales en el grupo “B”, y asi con otras actividades. Las
politicas activas deben ser consensuadas con la “interprofesional”, sdlo de
esta forma se llevarian adelante o instrumentarian las mismas. Es necesario
que el Gobierno Nacional tenga una politica a favor del desarrollo del
sector, con politicas activas -no negativas-, mientras que el sector privado

debe tener con amplio consenso un plan estratégico sostenible.

Programa de extension

Se visualiza como necesario la implementacion de programas de extension
sobre investigacion aplicada, similar a la experiencia de “cambio rural”,
teniendo en claro el papel fundamental del INTA en este proceso, asi como

el de la Universidad en la investigacion.
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Capacitacion

La posibilidad de organizar cursos para mejorar el conocimiento de los
obreros rurales que participan de las diferentes tareas culturales del sistema
productivo (Ej. cosecha) y para la gestion empresaria. Esto puede ser a

través de técnicos, especialistas ¢ de cjemplos representativos de la region.

Informacion y material vegetal para reconvertir

El Estado a través del INTA, debe generar un mapa regional orientador de
las variedades recomendadas para reconvertir, hacia las variedades de
mayor adaptabilidad a nuestro medio ambiente y considerando la oferta de
mano de obra calificada. De nada vale informar sobre las de mayor precio
si las mismas requieren un alto costo para poder cultivarlas, ya sea por la
tecnologia necesaria o por cf periodo de floracion o resulta poco
productiva por la falta de conocimientos para manejarla. Hay que reflexio-
nar sobre cuales son las varicdades que mejor posicionamiento tiene en
nuestra zona para producir calidad y a costo competitivo internacional, lo

que implica también, hacer nuestro propio material vegetal.

Moadelo de asociatividad

Se percibe que el analisis y diseno de modelos de asociatividad parcial o
total, basados en transparencia del negocio y en un proceso gradual de
integracion “paso a paso, hasta llegar a la venta”, podria aportar el
esquema organizacional para instrumentar por licitacion publica una baja
de los impuestos -incluso laborales y retenciones-. En el caso total, el
modelo deberia ser una cooperativa cuya liquidacion de bienes no sea para
el Estado, v ¢l productor esté obligado a entregar a igual calidad €l 50% de
la produccion, mientras que cl restante 50% puede comercializarlo en
forma libre. Ahora bien, los buenos resultados que se logren serd el

incentivo para que el productor entregue la totalidad de su fruta.
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Foro anual

Para mejorar la comunicacion infra y extra region es importante contar con
una serie de eventos en el ailo. tipo simposium o foro. El primero a
mediados de diciembre para evaluar el prondstico de cosecha, informacion
sobre la tendencia de los mercados mundiales, oferta y demanda de los
paises competidores. E! segundo evento a mediados de junio, para evaluar
el prondstico y la tendencia prevista del negocio, es mas bien, una reunion
de reflexion y evaluacion. Estos eventos pueden ser complementados con
presentaciones de especialistas, vinculados con temas que se consideren
necesarios para lograr una mejor vision agronomica y comercial del
negocio de fa manzana. También mejora la posibilidad de que mejore la
toma de decisiones, y generaria un proceso de mayor consenso sobre

acciones a realizar por ¢l sector en su conjunto,

Programa de comunicacion

La necesidad de implementar una estrategia de marketing y promocion a
nivel del mercado interno y de la exportacion, requiere de un adecuado
nivel de informacion sobre el consumidor en particular y de la evolucion
de los mercados en general. Entre los elementos de la estrategia de
comunicacion se resaltan origen -Patagonia- e imagen del productor con
experiencia y tradicion, como aquel que “sabe lo que hace: buenas
manzanas”, asi como el educar al consumidor sobre las propiedades y
diferentes formas de consumo, incluso en las comidas o en la reposteria
Ademas es necesario la constitucion de un “ente” similar a “Catalunia
Qualitat” de Lérida (Espaiia). Casos similares de estas organizaciones
existen en varios paises, como en Estados Unidos (Washington Apple
Commission, California Apple Comission, New York Apple Association o
Michigan Apple Committee) y en Canada (Ontarion Apple Marketing
Commission). Todo el sector estaria representado, la direccion seria por
eleccion publica cada dos afios, con rendicion de cuenta de su gestion y

aprobacion del plan por asamblea publica.
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Convacar a los jovenes a la produccion

Esta situacion se avisora como un problema para la continuidad del sector,
y se considera necesario el disefio de politicas activas, principalmente
crediticias, para financiar capital de trabajo ¢ inversiones —reconverlir-,
basadas en la recuperacion de los familiares del productor para sustentar el

desarrollo de la actividad. asi como el empleo regional en el largo plazo.

Reforma impositiva

El impuesto laboral en Chile es del 3% (2.6% para seguro de desempleo),
mientras que en nuestra zona es del 35% por la vigencia del programa de
competitividad, sino aumentaria al 50%. Tampoco tienen retenciones estos
productores transandinos y el reintegro del IVA es inmediato, ademas de
tener una paridad competitiva del peso chileno frente al dolar. Es necesario
una reforma impositiva amplia y considerando la actual situacién del pais,
la misma puede ser sobre la base de apoyar modelos de asociatividad, al
mejor estilo espafiol o italiano, mas que al sector en su conjunto. Esta
situacion deberia estar acompaiiada de una liquidacion al productor por
calidad y tamaiio, asi como por mercado, y no en forma de promedio
general. Esto ayudaria al proceso de trazabilidad comercial para la
actividad, aumentaria ia confianza en la cadena y ayudaria para un cambio
positivo sobre la calidad v tamafio de la fruta producida. Es necesario
contar con un costo competitivo, pero si se otorga al sector en general
medidas impositivas éstas no formaran parte del precio o retorno para la
fruta. La historia de los reembolsos para exportar asi lo muestran, al
comienzo sélo una parte del mismo era para la fruta primaria, mientras que

al eliminarlos, el total impacté negativamente sobre la misma.
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l.a comparacion entre los factores internos (fortalezas y debilidades) y los externos

(oportunidades y amenazas), es una técnica para disefiar estrategias y conduce al desarrollo de

cuatro alternativas;

(FO) Ofensiva. (DO) Reorientacion, (FA) Defensiva y (DA)

Supervivencia. A continuacion se presenta esta matriz de informacion basica:

Figura 1 - Balance DAFQ en manzana para Allen

i

INENENENEN

Debilidades (D)
Falla de creatividad {imitamos y copiamos)
Montes vigjos en conduccion v varicdades
Situacién ccondinica déhil. aumenta cl coslo
Gestion del negocio no transparente, descondianza
Sin estrategia comercial ¢n la region v empresas

'NENENENEY

Amcnazas (A)
Informacion agrondmica para reconvertir
Representacién scotonial (SENASAY, poco didlogo
Costo y acceso a los insumos y agroquiniicos
Politica financiera, existencia de fallas de mercado
Inexistencia de politica sectorial desde ¢l Gobicrono

RN

NN

Fortalezas (F)
Clima semidrido ¢ infracstructura productiva
Tradicidn. pasion y orgullo del productor
Capacidad dc rcactivacién del productor ante un
escenario positivo como ¢l actual
Desarrollo del complcjo fruticola

Diversificacion hacia otras frutas y horializas

“ONSS

Oportunidadces {O)
Reforma impositiva. stmilar a Chile ¢ Italia
Devatoacion de la paridad del $ frente al uss
Mejor uso de recursos plblicos para reorientarlos
hacia ¢! scclor, a través de un plan de desarrollo
Institucion especializada para otorgar créditos (cj.:
ICEX). fucra del sistema bancario actual.
Paliticas activas pro-asociativismo parciad o total

2
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f
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Y 2
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C.1.2. Debilidades
El primer apartado del analisis DAFO sobre el entorno de competitividad del negocio
de la manzana en el area de Allen, sc refiere a las variables internas y controlables por el

sector; que impactan negativamente en la produccioén y comercializacion, y que ademas,

deben ser superadas por el sector mismo para que exista un mejor desarrollo en esta actividad.

Tabla 1- Debilidades

Detalle Nivel Votacion
v No somos creativos (copianos e Imitamos a olros paises) 1 22,2%
v Maontes viejos en conduccion y variedades 1 16,7%
v Situacion econdmica débil, aumenla costo e impide inversiones I 16,7%
v Desconfianza en la gestion del negocio, sin transparencia I 11,1%
v Los problemas de calidad son por un inadecuado manejo i 11,1%
Sin estrategia comercial en la region y en muchas empresas 2 5,6%
Individualismo, resistencia al cambio y a veces apatia 2 5,6%
Sanidad, especialmente carpocapsa 2 5,6%
Gestion de FUNBAPA 2 5,6%

El 77 8% de la evaluacion efectuada por los asistentes al taller, se ubica en las cinco
primeras debilidades sefialadas en la Tabla 1, conformando las mas relevantes o importantes y

seran utilizadas para elaborar fa matriz estratégica (referencia C.2.2.).

En este sentido se puede seiialar que las principales debilidades se concentran en la
actitud de copiar y no reflexionar que existe en la actividad en general, lo que hace vulnerable
desde lo agronémico y también en lo comercial; hay montes fruticolas obsoletos en
conduccion y variedades; la débil situacion econdmica gue hace al productor mas dependiente
del proveedor y sus precios a través del crédito comercial, asi como de los anticipos de las
gmpresas; la falta de transparencia en la gestion del negocio que genera desconfianza y los
problemas de calidad existentes son por un inadecuado manejo. Sin duda el individualismo

potencia atn mas las anteriores debilidades seiiatadas.
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Por otro lado, Ia ascendencia del origen de las personas que asistieron al taller tiene

una gran coincidencia con el individualismo sefialado, que parece un patrimonio de los latines
en general v no tan solo de Allen v su drea de influencia. Esta regidn presenta una mayor
ascendencia de Italia, v en menor media de Espaiia v otras nacionalidades. Bl 33% de los
asistentes al taller tiene el grupo sanguineo “A”, el 33% del grupo “07, el 17% del grupo “B7

v el 17% restante es del grupo “AB”.

Resulta interesante observar que el modelo cooperative’ en Halia v Espafa, a
diferencia de Jo que se menciona con habitualidad en nuestro pals, no tiene la relevancia
alcanzada en Holanda, Dinamarca, Suecia o Francia. Sin embarpo esta realidad esta siendo
superada con la ayuda de politicas activas, con subsidios o créditos por medio de bancos
especializados para productores integrados v no a pivel individual, asi como con tasa de
interés al 0% para fos jovenes gue desean incorporarse al sector. Lo que permite que fa
mayoria de los productores estén orpanizados comercialmente en cooperativas, empresas,

alianzas estratégicas, programas de proveedores o macro-organizaciones de venta,

Figura 1 - Ventas por medio de cooperativas en Ia Unién Europea (1996)
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5 Documento “Vision de Ta integracién fruticola espafiola ¢ itatiana”, CFL- VI Mision Técnica, Jon/2000.
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C.1.3. Amenazas

Este apartado se refiere a las variables externas y no controlables por el sector, pero

que de courrir, impactan destructivamente al sector manzanero de esta region.

Tabla 2 - Amenazas

Detalle Nivel Votacion
v Poca informacion agronomica para reconvertir, malas experiencias I 22,2%
v Representatividad sectorial de SENASA, falla de dialogo y acuerdo 1 16,7%
v Costo y acceso a los insumos y agroguimicos 1 16,7%
v' Politica {inanciera, existencia de fallas de mercado 1 16,7%
Inexistencia de una politica nacional hacia el sector 2 11,1%
Acuerdos bilaterales de Argentina con impacto negativo 2 5,6%
Concentracion econdomica sin transparencia comercial 2 5,6%
Distancia a los mercados externos 2 5,6%

El 72% de la evaluacion efectuada por los asistentes al taller, se ubica en las cuatro
primeras amenazas sefialadas en la Tabla 2, conformando las mas relevantes o importantes y
seran utilizadas para elaborar la matriz estratégica (referencia C.2.2.). La escasa informacion
agrondmica para la reconversion a nuevas variedades es una barrera y, dificilmente, las
empresas lo desarrollen para toda el sector, por lo cual es una falla de mercado donde debe
intervenir ¢l Estado. Debe agregarse ademas la falta de una politica sectonial en general, las
retenciones y el alto nivel impuestos (incluido el costo laboral del 35/50%, mientras que en
Chile es del 3%); el poco dialogo y consenso con organismos publicos (ej. SENASA) o
semipublico (¢j.: FUNBAPA), donde existe una vision orientada a restringir y regular

aspectos comerciales y sanitarios con el fin de recaudar fondos en concepto de aranceles.

Existen informes sobre la apreciacion de que la dificultad para acceder al crédito es
una amenaza para las economias regionales y ademas una “faila de mercado” (lo que exige la
intervencion del Estado), dado no solo por los escasos créditos disponibles o la reticencia de
la banca para financiar a los productorcs y PyMEs en las economias regionales, sino también

. -y, . . . . . 6
por la ausencia de medicién de riesgo que justifiquen la alta tasa de interés demandada’.

¢ Politicas para las PyMEs: Evaluacién v Propucstas. Genzdlez Fraga ct al, 1999. IAMC y Mcsa PyME del BNA.
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C.1.4. Fortalezas

Las fortalezas de la produccion y comercializacién del sector manzanero en el drea de
influecncia de Allen, son las variables estratégicas internas y controlables de la region,
considerando aquellos factores en los cuales hay una ventaja comparativa frente a otras zonas

productoras del pais, asi como con relacion al mercado en general.

Tabla 3- Fortalczas

Detalle Nivel  Votacion
v Clima semiarido e infraestructura productiva (incluye agua) 1 27,8%
v Tradicion, sentido de pertenencia, orgulio v pasion del productor 1 22.2%
v Capacidad de reactivacion del productor anie escenarios positivos 1 22,2%
Desarrollo del complejo fruticola 2 16,7%
Diversificacion productiva, hacia otras frutas y a hortalizas 2 11,1%

El 72% de la evaluacion efectuada por los asistentes al taller, se ubica en las tres
primeras fortalezas sefialadas en la Tabla 3, conformando las mas relevantes o importantes,

que seran utilizadas para elaborar la matriz estratégica (referencia C.2.2.).

La zona de Allen es importante en el contexto productivo de la Provincia de Rio
Negro, la que se encuentra concentrada en Villa Regina (21.9%) y le sigue en importancia las
areas Valle Medio (13.7%), Roca (13.5%). Cipolletti-Fernandez - Oro (13.1%), Allen (12.4%),
Cervantes-Mainque (9.2%), Cinco Saltos-Cont. Cordero-Campo Grande (7.6%), Ingeniero
Huergo (5%), Rio Colorado (2.4%) y Conesa (1.1%}.

Un aspecto muy importante de esta region es la existencia de buena infraestructura y
de un complejo fruticola desarrollado, aunque con limitaciones en cuanto a la diversificacion
de la agroindustria; también la tradicion productiva y la capacidad de reactivacion del sector
ante un escenario favorable como el actual. Asimismo, aporta un aspecto positivo, la

diversificacion existente hacia otras frutas y hortalizas, como complemento de la manzana.
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C.1.5. Oportunidades

En este caso, se refierc a las variables externas y no controlables por el sector

manzanero del area de Allen, que le aportarian una mejora econdémica al sector.

Tabla 4 — Oportunidades

Detalle Nivel Votacion
v Reforma de impuestos, incluido laboral (similar a Chile o Italia) I 25,0%
v Devaluacion actual del peso frente al ddlar, por tiempo prolongado 1 16,7%
v Mejor uso de recursos publicos para volar al sector en un plan fruticola ] 16,7%
v Accesibilidad al crédito a través de institucion especializada 1 16,7%
Disponibilidad tecnolégica y clima para organico o PFI 2 8.3%
Imagen “Patagonia” para algunos consumidores europeos 2 8,3%
Politicas activas pro-asociativismo (no es infegracion) 2 8.3%

El 75% de la evaluacion se ubica en las cuatro primeras oportunidades sefialadas en la
Tabla 4, estan orientadas a la exportacion, son las mas relevantes, y se utilizaran para elaborar

Ja matriz estratégica (referencia C.2.2)).

Desde el punto de vista de la exportacian, el mejoramiento del costo en dolares por la
actual paridad del peso argentino es una avance para la continuidad del sector, pero se percibe

que la mayoria de las oportunidades para el crecimiento sostenible son de politicas activas.

El impuesto laboral en Chile es del 3% y en Italia los que tienen menos de 20
empleados tienen un sistema simple de impuestos. En este sentido, la necesidad de una
reforma impositiva que permita costos competitivos frente a otros paises que también tienen
una buena paridad de sus monedas frente al dolar para exportar la posibilidad de recursos
publicos para solucionar la asimetria de informacion para reconvertir variedades, asi como el
acceso al crédito asistido y orientado a un mayor nivel de asociatividad para superar el
individualismo, a través de un ente especializado que no esté dentro del actual sistema
bancario. La edad avanzada de muchos productores es un problema de accesibilidad al crédito

bancario actual, asi como la reticencia a prestar al sector y la débil situacion economica.
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C 2.1 Factores de éxito

En el sondeo de opinion sobre los fhctores de éxito, conforme a la graficacion de las

respuestas {(valorizacion de 10 a 1 punto, de mayor a menor imporiancia respectivamente),

nermite visualizar resumidamente las percepeiones segun los sectores participantes.

Figura Z - Visidn estratégica en el drea de Allen (ranking de valorizacién)}
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Se trata de una visién sobre los factores de éxito de la actividad en particular, pensada
en la realidad cotidiana de cada participante, v que se corresponde con aquello que se ha dado
en Hamar “estrategias implicitas™ en los hechos. Pertenece al campo de lo latente, no de o

manifiesto, v es aquello que -en Glima instancia v 4 log efectos del cambio que se percibe

como necesario en el sector- es lo significative.
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Los productores integrados (1) en la cadena comercial -a diferencia del productor
tradicional-, son los que ademas de conlar con produccién propia, realizan el empaque, la
conservacion y comercializacion. En cuanto a los técnicos se diferencia aquellos que son

independientes de los vinculados a las empresas (E).

:Un promedio matematico entre todos los sectores participantes, permite la valorizacion

del ranking de los factores de éxito sobre ¢l sector manzanero en el area de Allen:

8.0 Hacer marketing, promocion y publicidad

7,8 Producir y empacar a costos competitivos a nivel internacional
7,8 Mejorar la distribucion comercial

6.5 Créditos accesibles (condiciones, interés y plazo)

6,1 Cultivar nuevas variedades (L. galas, etc.)

5,6 Promover una marca de calidad (DO)

NSNS NS S

5.3 Mejorar el manejo de post-cosecha
3.8 Incorporar tecnologia a la produccion
2.4 Mas teenologia de empaque y frigorifico

1,9 Producir en forma organica o por PFI

A partir del analisis del balance DAFO, los factores de éxito que resultaron tener, al
finalizar la jornada, una valorizacién mayor a 5 puntos, son mirados como referenciales para
establecer e} marco de intercambio de opiniones entre los presentes, sobre el cual se clabora la
matriz estrategica (referencia C.2.2), la que finalmente permitira confeccionar la respectiva

agenda para el desarrollo del sector manzanero para el area de Allen.

En cuanto al nivel de coincidencias sobre los factores de éxito y conforme a las
respuestas de los sectores analizados, se registré un alto nivel de consenso con un coeficiente
de correlacion del 79%. Las diferencias se observan cn algunos temas, como los productores
que no concideran factible una marca de calidad -DO- por la poca homogeneidad de la fruta.
Los técnicos no visualizan la reconversion a variedades bicoloreadas como factor estratégico
para esta region, y los funcionarios no perciben el financiamiento como un factor clave para el

desarrollo del sector. Tal vez, en este Gltimo caso, la prioridad esta puesta_gpmejorar la

distribucion comercial como elemento generador de capital de trabajo.
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C.3. AGENDA SECTORIAL

Los participantes al taller consideran una vision comercial apoyada en los mercados
externos -estrafegia ofensiva-, asi como lambién en la necesidad de politicas activas que
permitan solucionar fallas de mercados. como la asimetria de informaciéon comercial y
agrondmica para reconvertir los montes fruticolas, la ineficiencia comercial y el acceso al

crédito. De tal forma, que se propuso la siguiente “Agenda Sectorial”.

Créditos hipotecarios sobre chacras con produccion

Las politicas activas deben incluir la necesidad de recuperar aquellos
montes que tienen alguna posibilidad comercial. La inseguridad de no
saber como van a actuar los bancos en el recupero de sus creditos
hipotecarios, lleva a realizar pocas tareas culturales y esto deteriora la
calidad de la fruta. Esta situacién ha sido bien comprendida en algunos
paises, caso México, donde no se puede rematar las chacras bien cuidadas,
y si se subastan las abandonadas parcial o totalmente. Esto es asi porque
una chacra bien cuidada tiene posibilidad de mejorar su rentabilidad o bien
de venderse a un mejor precio, lo que mejora el activo en garantia. Este
tipo de normas no seria de dificil logro si el sector y el Gobierno buscaran
¢l desarrollo equitativo de la actividad. Requiere paralelamente de alguna
oportunidad de financiamiento sobre capital de trabajo para poner en
funcionamiento las chacras con pocas tareas agropecuarias desarrolladas,
ayudando al mejor estado sanitario de la region, a bajar el actual uso de

agroquimicos en una parte del sector, y a generar mas empleo.

Lobby sectorial sobre costos competitivos

Se requiere de un consenso minimo sobre las acciones prioritarias para
Jograr un mayor beneficio economico en todo el sector, y esto se podria
lograr si en primera instancia el objetivo estd puesto en lograr un costo

mas competitivo para toda la cadena, apoyado en el asociativismo.
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Informacion sectorial

El sistema regional de informacion sobre la actividad también requiere de
algun grado de consenso y apoyo para mejoraria, Existe necesidad de
conocer las causas de los principales descartes en las areas de produccion
(chacras) y proceso (clasificacion), lo que aportaria informacion necesaria
para la bisqueda de soluciones a este tema.

Existe el convencimiento de que la fruta descartada por “asoleada” tiene
un mayor impacto que el tema del dafio por “carpocapsa”. Esta
informacion requiere también de un detalle por localidad, para orientar la
transferencia de conocimientos que permita minimizar las causas que
explican, en gran medida, el alto destino de la fruta industrial.

Desde otro punto de vista, la necesidad de una base de datos comin sobre
oferta y demanda a nivel mundial, ademés de regional, es vital para el
analisis sectorial, donde todas las entidades y organismos deberian poner
el mejor esfuerzo para logrario, dejando de lado los objetivos particulares
que, hasta el presente, solo hacen que la generacion de informacion sea

aleatoria y discontinuada.

Banca especializada

La realidad que vive el pais en cuanto a la falta de orientacion estratégica
de la banca hacia las economias regionales (falla de mercado) y la
dificultad para acceder a los mismos por parte de productores y PyMEs,
hace necesario el desarrollo de alguna entidad financiera especializada
similar a la CORFO de Chile o al ICEX de Espaifia, la cual financia a
través de un “plan de negocio” y su red comercial, esto requiere de algun
grado de asociatividad. Estos créditos, son en primera instancia, para
capital de trabajo orientados a mejorar la calidad productiva para poder
potenciar el comercio exterior, y para el proceso en toda la cadena. En
segunda instancia, financiar aquellas inversiones de costo cero o
recuperables en el afio, y recién en el mediano plazo las inversiones que se
recuperaran en un plazo mayor. La vision de la teoria liberal de mercado es
que el Estado no debe intervenir en el negocio privado, salvo cuando

existen fallas de mercado y ahi esta obligado a intervenir para solucionarla.
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Cupacitacion

La posibilidad de organizar cursos para mejorar el conocimiento de los
obreros rurales que participan de las diferentes tareas culturales del sistema
productivo, incluso para la cosecha o para sanidad en ¢l caso de
carpocapsa. Esto pucde ser a través de técnicos o de obreros lideres en el

desarrollo de estas tareas, o por técnicos especializados.

Informacion y material vegetal para reconvertir

E} Estado a través del INTA, debe generar un mapa regional de aptitud
climatica orientador de las variedades para reconvertir (similar a lo que
hace al JRTA de Lérida, Espaiia), considerando siempre la vision
estratégica de costos competitivos salvo en el caso de nichos. Ademas de
esta guia es necesario generar informacion sobre el desarrollo productivo y
comercial de estas variedades a recomendar, asi como del impacto sobre el
sector al incorporarsc nuevos paises productores o por cambio de
estrategia de otros competidores. De nada vale informar sobre las
variedades de mayor precio si las mismas requieren de un alto costo para
poder cultivarlas, o bien se trata de una demanda pequefia. Existe
dificultad para acceder a informacion agronomica y comercial que permita
una optima decision a la hora de invertir en reconversion. El
direccionamicnto de recursos publicos a esta accion es prioritaria, los
productores y tas PyMEs no lo pueden hacer por si solos, incluso hasta

para producir el nuevo material vegetal necesario para el sector.

Convocar a los jovenes a la produccion

En paises europeos se ha visto el impacto negativo para el sector al no
tener un recambio generacional, influyendo incluso en la resistencia al
cambio. Esta situacion también se avisora en esta region como un
problema para !a continuidad del sector, y se considera necesario el disefio
de politicas activas, principalmente financieras para capital de trabajo y de
inversiones —reconvertir-, basadas en la recuperacion de los familiares del

productor para sustentar el desarrollo de la actividad en el largo plazo.
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Politicas Activas desde el Estado

Fl impuesto laboral en Chile ¢s del 3% (2.6% para seguro de desempleo),
mientras que en nuestra zona es del 35% por la vigencia del programa de
competitividad, sino aumentaria al 50%. Tampoco tienen retenciones estos
productores transandinos y el reintegro del IVA es inmediato, ademas de
tener una paridad competitiva del peso chileno frente al dolar. Es necesario
una reforma impositiva amplia y considerando la actual situacion del pais,
la misma puede ser sobre la base de apoyar modelos de asociatividad, al
mejor estilo espafiol o italiano, mas que al sector en su conjunto. Esta
situacion deberia estar acompaiada de una liquidacion al productor por
calidad y tamafio, asi como por mercado, y no en forma de promedio
general. Esto ayudaria al proceso de trazabilidad comercial para la
actividad, aumentaria la confianza en la cadena y favorece un cambio
positivo sobre la calidad y tamafio de la fruta producida. Es necesario
contar con un costo competitivo, pero si se otorga al sector en general
medidas impositivas estas no formaran parte del precio o retomo de la
fruta. La historia de los reembolsos para exportar asi lo muestran, al
comienzo solo una parte era para la fruta primaria, mientras que al

eliminarlos el total impactd negativamente sobre la misma.

Programa de comunicacion

Es necesario una estrategia de marketing y promocion a nivel de todos los
mercados en general, lo que requiere la generacion de informacion sobre el
consumidor local -incluso focus group- y los diferentes paises. Entre los
clementos de la cstrategia de comunicacion se resaltan la imagen del
productor con tradicion y experiencia, asi como educar al consumidor
sobre las diferentes formas de consumo (g). reposteria). Otros aspectos a
considerar son: a) ¢l menor nivel de agroquimicos utilizados frente a otros
competidores por tener un clima semiarido y b) la elaboraciéon de un
“manual de buenas practicas comerciales en el manejo de la fruta” para

toda la cadena.



70

Foro anual

s importante contar con una serie de eventos en el afio, como simposium
o foro. El primero a mediados de diciembre para evaluar el pronostico de
cosecha, asi como la informacidn sobre la tendencia de los mercados, la
oferta en de los paises competidores. El segundo evento a mediados de
junio, para evaluar cl prondstico de cosecha y la tendencia prevista del
negocio. Estos eventos pueden ser complementados con presentaciones de
especialistas, vinculados con temas que se consideren necesario para lograr
una mejor vision agronomica y comercial del negocio. Asimismo brinda la
posibilidad de que productores y empresarios mejoren la toma de
decisiones, asi como también generaria un proceso de mayor CONsenso
sobre acciones a realizar por el sector en su conjunto (lobby), ademas de la

propuesta de trabajar en el corto plazo sobre costos competitivos.

Mejorar la comunicacion con organismos publicos y semipublicos

Existe autoritarismo en algunos organismos e instituciones, estan
perdiendo credibilidad y solo ven regulacion y aranceles para recaudar
fondos. Por otro lado existe individualismo desde e] sector privado, asi
como falta de organizacion y acuerdo sobre una estrategia regional (Ej.:
Jobby s/costos). Esta situacion deben superarse con dialogo y acuerdos,
con rendicion de cuentas publicas y el sector privado administrando los

fondos.
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La comparacion entre los factores internos (fortalezas y debilidades) y los externos

(oportunidades y amenazas). es una técnica para disefiar estrategias y conduce al desarrollo de

cuatro alternativas:. (FFQ) Ofensiva, (DO) Reorientacion, (FA) Defensiva y (DA)

Supervivencia. A continuacion se presenta esta matriz de informacion basica:

Figura 1 - Balance DAFO en manzana para General Roca

CNENENENENENEN

Debilidades ()
Individualismo v a veces apatia
Poca diversidad de variedades para exporar
Na s¢ respelan estindares de clasificacion
Sanidad, especialmente carpocapsa
Baja productividad y calidad en la produccion
Escaso recambio generacional, hay pocos jévencs
Situacion cconomica cn productores y PYMEs

NSNSNSNS

Amenazas (A)
Muchos paiscs produciendo manzana en ¢l mundo
Falta de politica nacional v regional hacia cl sector
Politica tritmitaria. incinido el costo taboral
Barrcras para-arancclarias para cxportar
Ley de Awtarquia de SENASA (costo de servicios)

NSNS

Fortalczas (F)
Desarrollo del complcjo fruticola integral
Constancia, pasion y orgullo por producir
Imporianic produccion regional y provincial
Diversidad de paises a los cuales se exportan hoy
Factibitidad climdtica para fruta orginica o PFI
Diversidad productiva a horializas v otras frutas

RN N NN

Oportunidades (O)
Devaluacion de La paridad del § frente al ubs
Caida de la frata importada en ¢l mercado intcrmo
Nucvos mercados (Ej.. México. Rusia, cntre otros)
Clima semidrido, ticrra. agua disponible. ete.
Imagen “Patagonia” en algunos paises de la UE
Mercados o nichos para organico y/o PF1
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D.1.2. Debilidades

El primer apartado del analisis DAFQ sobre ¢l entorno de competitividad del negocio
de la manzana en el area de General Roca. se reficre a las variables internas y controlables por
el sector; que impactan negativamente en la produccion y comercializacion, y que ademas,

deben ser superadas por el sector mismo para que exista un mejor desarrollo en esta actividad.

Tabla 1- Debilidades

Detalle Nivel Votacion
v Individualismo, resistencia al cambio y & veces apatia 1 25,0%
v Poca diversidad de variedades p/exportar 1 17,9%
v No respetamos cstandares de clasificacion, poca seriedad comercial 1 10,7%
V" Sanidad, especialmente carpocapsa 1 10,7%
v Baja productividad y calidad productiva | 10,7%
Escaso recambio generacional, hay pocos jovenes dentro del sector 2 7,1%
Situacién economica débil, aumenta Jos costos e impide inversiones 2 3,6%
Sin estrategia comercial la region y las empresas 2 3,6%
Valor agregado que no paga el consumidor resta precio a la fruta 2 3,6%
Informacion agrondmica para reconvertir (ej. mapa de aptitud climatica) 2 3,0%
Poco desarrollada la agroindustria 2 3,6%

El 75% de la evaluacion efectuada por los asistentes al taller, se ubica en las cinco
primeras debilidades sefialadas en la Tabla I, conformando las mas relevantes o importantes y

se utilizan para elaborar la matriz estratégica (referencia D.2.2)).

En este sentido se puede sefialar entre las principales debilidades el individualismo,
incluso Hegando a veces a la apatia, la poca diversidad de variedades para exportar; no se
respetan los estandares de clasificacion comercial; la sanidad de los montes, especialmente
por carpocapsa; baja productividad y calidad de la fruta producida. Otros aspectos que afectan
la continuidad en el largo plazo son el escaso recambio generacional, con pocos jovenes; y la

débil situacion ecorpmica del productor y de las empresas en general.
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Por ofro lado, la ascendencia del origen de las personas que asistieron al taller tiene
una gran coincidencia con el individualismo sefialado, que parece un patrimonio de los latinos
en general v no tan solo de General Roca v su area de influencia, Esta regidn presenta una
ascendencia compartida en partes izuales entre Ttalia v Espafla El 60% de los asistentes al

taller tiene o} grupo sanguineo “07, mientras que el 40% restante es del grupo "A”

Resulta interesante observar que el modelo cooperativo’ en Jtalia v Espafia, a
diferencia de Io que se menciona con habitualidad en nuestro pais, no tiene la relevancia
alcanzada en Holanda, Dinamarca, Suecia o Francia Sin embargo esta realidad estd siendo
superada con la ayuda de politicas activas, con subsidios o créditos por medio de bancos
especializados para productores integrados v no a nivel individual, asi como con tasa de
interés al 0% para los jovenes que desean incorporarse al sector. Lo que permite que la
mayoria de los productores estén organizados comercialmente en cooperalivas, empresas,

alianzas estratégicas, programas de proveedores o macro-organizaciones de venta

Figura I - Ventas por medio de cooperativas en s Unidn Europea (1996)
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D.1.3. Amenazas

Este apartado se refiere a las variables externas y no controlables por el sector, pero

que impactan destructivamente al sector manzanero de esta region de ocurrir.

Tabla 2 - Amenazas

Detalle Nivel Votacion
¥ Muchos paises productores de manzana 1 16,0%
v Inexistencia de una politica nacional hacia el sector 1 12,0%
v Aumento de impuestos y costos laborales en general i 12,0%
v Barreras para-arancelarias que dificultan el comercio exterior 1 12,0%
v Ley de autarquia del SENASA, aumento de! costo en servicios 1 12,0%
Representatividad sectorial de SENASA, falta de dialogo y acuerdo 2 3,0%
Costo y acceso a los insumos y agroguimicos (importados) 2 8,0%
Politica Nnanciera, crédito cscaso y muy caro (fallas de mercado) 2 8.0%
Cobranza de las ventas internas y externas 2 4,0%
Incertidumbre del pais (macroeconomia y politica) 2 4,0%
La contaminacion por residuos afectaria la imagen de la Patagonia 2 4,0%

El 64% de la evaluacion efectuada por los asistentes al taller, se ubica en las cinco
primeras amenazas sefialadas en la Tabla 2, son las mas relevantes o importantes y utilizadas
para elaborar la matriz estratégica (referencia D.2.2.). Las barreras para-arancelarias, asi como
la disponibilidad de tecnologia y la necesidad de disminuir ef impacto de las importaciones,
ha llevado a que muchos paises promuevan el cultivo de manzanas. A estas amenazas de
mercado debe agregarse otras gubernamentales como la falta de una politica sectorial, fas
retenciones y el alto nivel impuestos (incluido el costo laboral del 35/50%, mientras que en
Chile es del 3%), v la Ley de Autarquia del SENASA que arancela servicios y esto presagia

un aumento de los mismos, a través de regulaciones.

Existen informes sobre la apreciacion de que la dificultad para acceder al crédito es
una amenaza para las economias regionales y ademas una “falla de mercado™ (lo que exige la
intervencion del Estado), dado no solo por los escasos créditos disponibles o la reticencia de
la banca para financiar a los productores y PyMEs en las economias regionales, sino también

por la ausencia de medicion de riesgo que justifiquen las altas tasas de interés demandadas”.

¥ politicas para las PyMEs: Evaluacién y Propucstas. Gonzdles Fraga ct al, 1999, IAMC y Mcsa PyYME dcl BNA.
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D.1.4. Fortalezas
Las fortalezas de 1a produccion y comercializacion del sector manzanero en el drea de
influencia de General Roca, son las variables estratégicas internas y controlables de la region,

considerando aquellos factores en los cuales hay una ventaja comparativa frente a otras zonas

productoras del pais, asi como con relacion al mercado en general.

Tabla 3- Fortalezas

Detalle Nivel  Votacion
V' Desarrollo del complejo fruticola 1 20,0%
v Constancia, sentido de pertenencia, pasion y orgullo por producir ] 15,0%
v Importante produccion regional y provincial 1 15,0%
v Exportacion diversidad por paises (+40} en tos ulimos 10 afios | 15,0%
Factibilidad técnica y climatica para producir organico o PFI 2 10,0%
Diversificacion productiva, hacia otras frutas y a hortalizas 2 10,0%
Contra-estacion con el Hemisferio Norte, para exportar 2 10,0%
Mercado inlerno importante 2 5,0%

E! 65% de la cvaluacion efectuada por los asistentes al taller, se ubica en las cuatro
primeras fortalezas sefialadas en la Tabla 3, son las mas relevantes o importantes, y utilizadas

para elaborar la matriz estratégica (referencia D.2.2.).

La zona de General Roca es importante en el contexto productivo de la Provincia de
Rio Negfo, la que se encuentra concentrada en Villa Regina (25%) y le sigue en importancia
las areas Cervantes-Mainque-Ing. Huergo (14%), Roca (13%), Cipolletti-Fernandez Oro
(13%), Alien (12%), Lamarque-Beltran-Chimpay-Choele Choel (12%), Cinco Saltos-Cont.
Cordero-Campo Grande (8%), Rio Colorado {2%) y Conesa (1%).

Un aspecto muy importante de esta region es la existencia de un complejo fruticola
desarrollado y la presencia de grandes exportadores, aunque con limitaciones en cuanto a la
diversificacion de la agroindustria; ademds del caracter de los productores y la diversificacion

alcanzada en cuanto a los paises de destino de las exportaciones en los iltimos diez afos.
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D.1.5. Qportunidades

En este caso, se refiere a las variables externas y no controlables por el sector

manzanero del drea de General Roca. que le aportarian una mejora economica al sector.

Tabla 4 — Oportunidades

Detalle Nivel Votacion
v Devaluacion del peso frente al dolar, por tiempo prolongado 1 20,0%
v Disminucion de fruta importada al pais 1 20,0%
v Nuevos mercados (incluso latinoamericanos) ] 15,0%
v Clima semiarido, agua disponible y buenas tierras 1 10,0%
v Imagen “Patagonia” para algunos paises de la Union Europea ] 10,0%
Mercados o nichos para productos organicos 2 5,0%
Recursos publicos para capital de trabajo e inversion 2 5,0%
Mejora de la paridad del Euro frente al dolar 2 5,0%
Diversidad climatica regional, incluso desde Aficlo a Conesa 2 3,0%
Menores subsidios en paises competidores 2 5,0%

El 75% de la evaluacién se ubica en las cinco primeras oportunidades sefiatadas en la
Tabla 4. estan son las mas relevantes, estan orientadas a la exportacion, y utilizadas para

elaborar la matriz estratégica (referencia D.2.2.).

Una fortaleza relativamente importante que fuera sefialada anteriormente es el contar
con un mercado interno de alto consumo (400 mil toneladas), comparandolo con otros paises
competidores en cuanto a la exportacidn. Por esta razéon, es vista como una oportunidad

comercial la disminucion de la fruta importada en nuestro pais.

Desde el punto de vista de la exportacion, el mejoramiento del costo en dolares por la
actual paridad del peso argentino es una ventaja relevante para el sector, asi como el
desarrollo del mercado europeo a través de una ldentificacion Geografica Protegida “Rio
Negro de la Patagonia” (no de una denominacion de origen sobre la base de calidad, algo
heterogénco en la region y con la debilidad que no exista seriedad para cumplir con los
estindares oficiales), asi como el acceso a nuevos mercados, sea de fruta convencional -caso

México y Rusia- o de diferenciacién -organico y PFl-.



0.2, ViSION ESTRATEGICA

132 1 Factores de éxito

En el sondeo de opinion sobre los factores de éxito, conforme a la graficacion de las
respuestas (valorizacion de 10 a | punto, de mayor a menor importancia respectivamenta),

permite visualizar resumidamente las percepciones segin los sectores participantes,

Figura 2 — Visitn estratégica en el drea de General Roea (ranking de valorizacion)
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Se trata de una vision sobre Jos factores de éxito de la actividad en particular, pensada
en {a realidad cotidiana de cada participante, v que corresponde con aquello que se ha dado en
Hamar “estrategias imgﬁiiaimg” en los hechos. Pertenece al campo de lo latente, no de lo
manifiesto, v es aquello que -en Gltima instancia y a Jos efectos del cambio que se percibe

coma necesario en el sector- es lo significativo.
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Los productores integrados (1) en la cadena comercial -a diferencia del productor
tradicional-, son los que ademas de contar con produccion propia, realizan el empaque, la
conservacion y comercializacion. En cuanto a los técnicos se diferencia aquellos que son

independientes de los vinculados a las empresas (k).

Un promedio matematico entre todos los sectores participantes, permite la valorizacion

del ranking de los factores de éxito sobre el sector manzanero en el area de General Roca. :

7.5 Producir y empacar a costo competitivo a nivel internacional

7.9 Créditos accesibles (en tasa de interés y plazo de pago)

6.9 Cultivar nuevas variedades (Ej. galas, etc.)

6,9 Mejorar el manejo de Post-cosecha, presentacion final de la fruta
5.5 Mejorar la distribucion comercial

NSNS S SS

5.4 Hacer marketing, promocion y publicidad
5.0 Incorporar tecnologia a la produccion

3.3 Mas tecnologia de empaque y conservacion
2.9 Producir en forma organica o por PFl

2.4 Promover una marca de calidad (DO)

A partir del analisis del balance DAFO, los factores de éxito que resultaron tener al
finalizar la jornada una valorizacién mayor a 5 puntos, son mirados como referenciales para
establecer ¢l marco de intercambio de opiniones entre los presentes; sobre el cual se elabora la
matriz estrategica (referencia D.2.2), la que finalmente permitird confeccionar la respectiva

agenda para el desarrollo del sector manzanero para el area de General Roca.

En cuanto al nivel de coincidencias sobre los factores de éxito y conforme a las
respuestas de los sectores analizados, se registro un alto nivel de consenso con un coeficiente
de correlacion del 67%. Las diferencias se observan en la vision de los técnicos vinculados a
las empresas en que no consideran relevante mejorar la distribucidén comercial y realizar una
campafia de marketing y promocion, mientras que consideran importante incorporar mas
tecnologia actualizada de empaque y conservacion. Por otro lado, los técnicos independientes
no consideran como prioridad una estrategia de costos competitivos y mejorar el manejo de

post-cosecha, y si resaltan la necesidad del marketing y progresar en fa distribucién comercial.
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D.3. AGENDA SECTORIAL

Los participantes al taller consideran una vision comercial focalizada en los mercados
de ultramar para exporlar -esfrafegia ofensiva-, asi como optimizar el mercado interno

-estrategia defensiva-. De tal forma, que se propuso la siguiente “Agenda Sectorial ™.

Banca especializada

La realidad que vive el pais en cuanto a la falta de orientacion estratégica
de la banca hacia las economias regionales (falla de mercade) y la
dificultad para acceder a los mismos por parte de productores y PyMEs,
hace necesario el desarrollo de alguna entidad financiera especializada
similar a la CORFO de Chile o al ICEX de Espafia, la cual financia a
través de un “plan de negocio™ y su red comercial, y esto requiere de algun
grado de asociatividad. Estos créditos son en primera instancia para capital
de trabajo. orientados a mejorar la calidad productiva para poder potenciar
el comercio exterior, asi como para el proceso en toda la cadena. En
segunda instancia financiar aquellas inversiones de costo cero o
recuperables en ¢l afio, y recién en el mediano plazo las inversiones que se
recuperaran en un plazo mayor. La vision de la teoria liberal de mercado es
que el Estado no debe intervenir en el negocio privado, salvo cuando

existen fallas de mercado.

Lobby sectorial sobre costos competitivos

Se requiere de un consenso minimo sobre Jas acciones prioritarias para
lograr un mayor beneficio economico en todo el sector, y esto se podria
lograr si en primera instancia el objetivo esta puesto en lograr un costo

méas competitivo para toda la cadena, apoyado en el asociativismo.
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Politicay Activas desde el Estado

Se necesita un plan fruticola desde el Estado, consensuado con el sector
privado, basado en la necesidad del asociativismo -parcial o total- como
modelo endbgeno para el desarrollo, y esto no necesariamente es el
concepto actual de integracion. Hay empresas que no avanzan hacia la
comercializacion propia y complementada con ofras organizaciones, son
integradas parcialmente, y esto dificilmente le sea util a un productor.
Integracion es un término completo y amplio, eliminando intermediarios y
buscando economia de escala, que permita el desarrollo de ventajas
competitivas. Asimismo se requiere una reforma impositiva en el sentido
mas amplio para poder competir frente a otros paises que también tienen
un tipo de cambio ventajoso frente al dolar, como Chile -impuestos
laborales del 3%- o Italia -sistema simplificado de impuestos para los que

tienen menos de 20 empleados-.

Créditos hipotecarios sobre chacras con produccion

Las politicas activas deben incluir la necesidad de recuperar aquellos
montes que tienen alguna posibilidad comercial. La inseguridad de no
saber como van a actuar los bancos en el recupero de sus créditos
hipotecarios, lleva a realizar pocas tareas culturales y esto deteriora la
calidad de la fruta. Esta situacion ha sido bien comprendida en algunos
paises, caso México, donde no se puede rematar las chacras bien cuidadas,
y si se subastan las abandonadas parcial o totalmente. Esto es porque una
chacra bien cuidada tiene posibilidad de mejorar su rentabilidad o bien de
venderse a un mejor precio, lo que mejora el activo en garantia. Este tipo
de normas no seria de dificil logro, si el sector y el Gobierno buscaran el
desarrollo equitativo para la actividad, se requicre paralelamente de alguna
oportunidad de financiamiento sobre capital de trabajo para poner en
funcionamiento las chacras con pocas tareas agropecuarias desarrolladas.
Esto ayudaria al mejor estado sanitario de la region, a bajar costos de

agroquimicos y a generar mas empleo.
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Capacitacton

La posibilidad de organizar cursos para mejorar ¢l conocimiento de los
obreros rurales que participan de las diferentes tareas culturales del sistema
productivo, incluso para la cosecha o para sanidad en el caso de

carpocapasa. Esto puede ser a través de técnicos o de obreros lideres.

Informacion sectorial

El sistema regional de informacion sobre la actividad requiere de algun
grado de consenso y apoyo para mejorarla. Entre ellos la comparaclion o
benchmarking frente a ios competidores, asi como conocer las causas de
los descartes en la produccion (chacras) y en el proceso (clasificacion),
aportaria la informacion necesaria para la bisqueda de soluciones a este
tema. Existe la sospecha que la fruta descartada por “asoleada” tiene un
mayor impacto que el tema del dafio por “carpocapsa”. Esta informacion
requiere también de un detalle por localidad, para orientar la transferencia
de conocimicntos que permita minimizar las causas que explican en gran
medida, el alto destino de la fruta a la industria. Desde otro punto de vista,
la necesidad de una base de datos comun sobre oferta y demanda a nivel
mundial, ademas de regional, es vital para el analisis sectorial, donde todas
las entidades v organismos deberian poner el mejor esforzado para
lograrlo, dejando de lado los objetivos particulares que hasta el presente

solo hacen que la generacion de informacion sea aleatoria y discontinuada.

Convocar a los jovenes a la produccion

En paises curopeos se ha visto el impacto negativo para el sector al no
tener un recambio generacional, influyendo incluso en la resistencia al
cambio. Esta situacion también se avisora en esta regién como un
problema para la continuidad del sector, y se considera necesario el disefio
de politicas activas, principalmente financieras para capital de trabajo y de
inversiones —reconvertir-, basadas en la recuperacion de los familiares del

productor para sustentar el desarrollo de la actividad en el largo plazo.
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Programa de comunicacion

La nccesidad de implementar una estrategia de marketing y promocion
requiere de un apoyo desde el Estado, asi como de la generacion de
informacién sobre el consumidor local -incluso focus group- y en los
diferentes mercados. Entre los elcmentos de la estrategia de comunicacion
se resaltan la imagen del pequefio productor con experiencia y tradicion,
como aquel que “sabe lo que hace: buenas manzanas”, asi como el educar
al consumidor sobre las propicdades v diferentes formas de consumo (cj.
reposteria). Otros aspectos a considerar son: a) el menor nivel de
aproquimicos utilizados frente a otros competidores por tener un clima
semiarido, b) la elaboracion de un “manual de buenas practicas
comerciales en el manejo de la fruta” para toda la cadena comercial y ¢)
una mejor comunicacién con los agregados comerciales para conocer

particularidades y detectar oportunidades de los mercados.

Informacion y material vegetal para reconvertiv

El Estado a través del INTA, debe generar un mapa regional de aptitud
climatica orientador de las variedades para reconvertir (similar a lo que
hace al IRTA de Lérida, Espafia), considerando siempre la vision
estratégica de costos competitivos salvo en el caso de nichos. Ademas de
esta guia es nccesario generar informacion sobre el desarrolio productivo y
comercial de estas variedades a recomendar, asi como del impacto sobre el
sector al incorporarse nuevos paises productores o por cambio de
estrategia de otros competidores. De nada vale informar sobre las
variedades de mayor precio si las mismas requieren de un alto costo para
poder cultivarlas, o bicn se trata de satisfacer nichos y no de mercados
amplios. En general existe una gran dificultad para acceder a buena
informacion agronomica y comercial que permita una 6ptima decision a la
hora de invertir en reconversion varietal con vistas al mediano plazo. El
direccionamiento de recursos publicos a esta accion es prioritaria, los
productores y las PyMEs no lo pueden hacer por si solos, incluso hasta

para producir el nuevo material vegetal necesario para el sector.
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Foro anual

Para mejorar la comunicacion intra y extra region es importante contar con
una serie de eventos en el afo. como simposium o foro. El primero a
mediados de diciembre para evaluar el prondstico de cosecha, la
informacion sobre la tendencia de los mercados mundiales, sobre la oferta
y demanda de los paises competidores. El segundo evento a mediados de
junio, para evaluar el prondstico y la tendencia prevista del negocio, es
mas bien, una reunion de -reflexion y de evaluacion, Estos eventos pueden
ser complementados con presentaciones de especialistas, vinculados con
temas que sc consideren necesario para lograr una mejor v1510n
agrondmica y comercial del negocio de la manzana. Asimismo brinda la
posibilidad que productores y empresarios mejoren la toma de decisiones,
generando un proceso de mayor consenso sobre acciones a realizar por cl
sector en su conjunto (lobby), ademas de la propuesta de trabajar en el

corto plazo sobre costos competitivos.
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VILLA REGINA, GODOY, CHICHINALES Y VALLE AZUL

ENTORNO COMPETITIVO

E.l.1. Balance DAFO (resumen)

LLa comparacion entre los factores internos (fortalezas y debilidades) y los externos

(oportunidades y amenazas), es una técnica para disefiar estrategias y que conduce al
desarrollo de cuatro alternativas: (FQ) Ofensiva. (DO) Reorientacion, (FA) Defensiva y (DA)

Supervivencia. A continuacion se presenta esta matriz de informacion basica:

Figura 1 - Balance DAFO en manzana para Villa Regina y su zona de influencia

Debilidades (D)
Situacién ccondmica cn productores y PyMLEs
Individualismo
Organizacién v lobby. sin lideres transformadores
No existe plan de marketing y promocion
Bajo nivel de capacitacion de ki mano de obra
Sin cstrategia comercial

CAENNANSSAS

Desconlianza en el mancjo v gestion del negocio

-—

NSNS SS

Amenazas (A)
Politica tribularia, mcluido cl costo Iaboral
lmagen pais, incstabilidad, inscguridad, entre otros
Paises competidores {tccnotogia, pelitica. moencda)
Falta dc politica nacional v regional hacia cl seclor
Mal mangjo de la fruta en ia cadena comercial

AN T T

Fortalezas (F)
Puerto frulicola y caminos (no en los rurales)
Menor uso de agroquimicos [fenle o olros paises
Constancia, pasién y orgullo por producir
Desarrollo del complejo fruticola integral
Expeclativa actual favorable para exportar
Muchos productores pequeiios

'SENENENEN

Oportunidades (0)
Reforma impositiva con equidad y para exportar
Eliminar barrcras burocraticas del mercado intemo
Nuevos mercados (Mcéxico y otros iatinos)
Sobrevaluacion de las monedas frente al dolar
Mcejorar ¢l marco juridico para las op. comerciales
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E.1.2. Debilidades

El primer apartado del analisis DAFQ sobre ¢l entorno de competitividad del negocio
de la manzana del area de Villa Regina, se refiere a las variables internas y controlables por el
sector; que impactan negativamente en la produccion y comercializacion, y que ademas,

deben ser superadas por el sector mismo paia que exista un mejor desarrollo en esta actividad.

Tabla 1- Debilidades

Detalle Nivel Votacion

v Situacion economica débil en los productores y en las PyMEs ] 17,20%
v Individualismo 1 13,98%
v Falta de organizacion y lobby sectorial, sin lideres transformadores I 13,98%
v No existe plan de marketing y promocion I 9,68%
v Bajo nivel de capacitacion de la mano de obra en general [ 9 68%
Sin estrategia comercial, poco consenso en la vision estratégica 2 7,53%
Desconfianza en el manejo y gestion del negocio 2 06,45%
Escasa toma de decisiones (problema de acceso a informacion) 2 6,45%
Poco recambio generacional, hay pocos jovenes 2 3,23%
Resistencia al cambio 2 3,23%
Costo elevado de la nucva tecnologia 2 2,15%
Tendencia a una alta concentracion en la produccion 2 2,15%
Problemas para obtener buen color rojo (cambio climatico) 2 2,15%
Poca garantia en las plantas por parte de los viveros (calidad) 2 1,08%
Mal uso del agua para riego 2 1,08%

El 65% de la evaluacion efectuada por los asistentes al taller, se ubica en las cinco
primeras debilidades sefialadas en la Tabla 1, conformando las mas relevantes o importantes y

seran utilizadas para elaborar la matriz estratégica (referencia £.2.2.).

En este sentido la situacién financicra débil de la mayoria de los productores y de las
empresas PyMEs; el individualismo, la falta de lideres transformadores; la baja organizacion
de 1a cadena en general y un débil lobby sectorial, la inexistencia de un plan de marketing y
promocion, asi como el bajo nivel de capacitacion de la mano de obra son las debilidades mas

importantes que deben superarsc.
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Por otro lado, la ascendencia del origen de lus personas que asistieron al taller tiene
una gran coincidencia con el individualismo sefialado, que parece un patrimonio de los latinos
en general v no tan solo de Villa Repina v su drea de influencia. Esta region presenta una
ascendencia on su mavor parte con Halia, v o 51 4% de los asstenies al taller tiene grupo
sanguingo 07, mientras que del grupo “A” es el 28.6%, del grupo “B” el 14.3%, v ef grupo

“ARY el 377% restanie

Resulta interesante observar que el modelo cooperativo” en Halia v Espafa, a
diferencia de lo que se menciona can habituahidad en nuestro pals, no tiene la relevancia
aleanzada en Holanda, Dinamarca, Suecia o Francla, Sin embargo, esta realidad esta siendo
superada con la avuda de politicas activas, como la existencia de subsidios o créditos por
medio de bancos espepializados para productores integrados v no a nivel individual, Esto
permite que la mavoria de los productores estén organizados comercialmente en cooperativas,

empresas, allanzas estratégicas, programas de proveedores o macro-organizaciones de venta,

®

Figura | - YVentas por medio de cooperativas en la Unién Ewropea (1996}
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E.1.3. Amenazas

[Este apartado sc refiere a las variables externas v no controlables por el sector, pero

que de ocrrir, impactan destructivamente al sector manzanero de esta region.

Tabla 2 - Amcnazas

Detalle Nivel Votacion

v" Aumento de impuestos y costos laborales en general ] 15,04%
v" Paises competidores (moneda, {ecnologia, politicas activas, etc.) 1 13,27%
v" Inexistencia de una politica nacional hacia el sector | 11,50%
v" Mal manejo de la calidad de la fruta en la cadena comercial 1 9,73%
v" Incertidumbre macroeconomica del pais i 9,73%
Aparicion de nuevas plagas (importacion de plantas, entie otros) 2 6,19%
Cadena de pago inefliciente 2 6,19%
Cambio de preferencia del cliente o del consumidor 2 5.31%
Impacto de la crists social actual, aun en vias de comunicacion 2 531%
Normas para-arancelarias que dificultan el comercio exterior 2 4,42%
Clima (granizo, heladas, altas temperaluras, vientos, entre ol1ros) 2 3,54%
Abastecimiento de insumos 2 3,54%
Barreras comerciales y burocraticas sobre €] mercado interno, 2 2,65%
Degradacion del suelo por gestion de las represas hidroeléctricas 2 1,77%
Infraestructura de caminos rurales 2 0,88%
Sin acceso a la informacion comercial, o en forma restringida 2 0,88%

El 59% de la evaluacion efectuada por los asistentes al taller, se ubica en las cinco
primeras amenazas sefialadas en la Tabla 2, conformando las mas relevantes o importantes
seran utilizadas para elaborar la matriz estratégica (referencia E.2.2.).

Existen informes sobre la apreciacion de que la dificuitad para acceder al crédito es
una amenaza para las economias regionales y ademas una “falla de mercado”, dado no sélo
por los escasos créditos disponibles o la reticencia de la banca para financiar a los productores
y PyMEs en las economias regionales, sino también por la ausencia de medicion de riesgo que

justifiquen las altas tasas de interés demandadas'®.

'° Politicas para las PYMEs: Evaluacion v Propucslas. Gonzalez Fraga ct al. 1999, 1AMC y Mcsa PYME del
BNA.
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.14 [ortalezas

La produccion de manzana de la Provincia de Rio Negro esta concentrada en el area de
Villa Regina (25%). contando ademas con ¢! 31% de las plantas de empaque, siguiendo en
importancia de complejo industria General Roca (8.5%) y Cipolletti (6.1%), entre otras
localidades. Con relacion a los frigorificos lidera con el 32% de la capacidad de atmosfera

controlada de la Provincia. asi como del 24% del sistema convencional de refrigeracion.

Las fortalezas de la produccion y comercializacion del sector manzanero en el area de
influencia de Villa Regina, son las variables estratégicas internas y controlables de la region,
considerando aquellos factores en los cuales hay una ventaja comparativa frente a otras zonas

productoras del pais, asi como con relacion al mercado en general.

Tabla 3- FFortalezas

Detalle Nivel Votacion

v Menor uso de agroquimicos [rente o olros paises competidores 1 15,66%
v Constancia, sentido de pertencncia, pasion y orgulio por producir ] 14,46%
v Puerto fruticola y red de caminos (no en el caso de rurales) 1 12,05%
v' Expectativa actual para exportar por el tipo de cambio ] 9,64%
Buen desarrollo del complejo agroindustrial 2 7,23%
Gran cantidad de pequefios productores 2 7,23%
Imagen positiva de la "Patagonia” en algunos paises europeos 2 6,02%
Disponibilidad de asistencia técnica en la region P 6,02%
Contra-estacioén con el Hemisferio Norte, para exportar 2 6,02%
Clima seco, agua disponible y buenas tierras 2 6.02%
Region protegida sanitariamente 2 4,82%
Asociaciones en general, gremial, consorcio de riego, entre otras 2 3,61%
Aptitud de los técnicos regionales para transferir conocimientos 2 1,20%

El 52% de la evaluacion efectuada por los asistentes al taller, se ubica en las cuatro
primeras fortalezas sefialadas en la Tabla 3, conformando las més relevantes y ademas se
vinculan directamente con ¢l negocio de exportacion, las que seran utilizadas para elaborar la

matriz estratégica de la cual surge la Agenda Sectorial (referencia E.2.2).



u0

E.1.5. Oportunidades

En ecste caso, se reficre a las variables exlernas y no controlables por el sector

manzanero del area de Villa Regina, que le aportarian una mejora econdmica al sector.

Tabla 4 — Oportunidades

Detalle Nivel Votacion

v Reforma impositiva con equidad para el productor y las PyMEs 1 18,07%
v Eliminar barreras comerciales y burocraticas del mercado interno | 15,66%
v Sobrevaluacion del Euro frente al dolar i 14.46%
¥" Nuevos mercados latinoamericanos, caso México ] 14,46%
v Politica nacional a favor de la exportacion, para generar empleo 1 12,05%
Mejoramiento del marco juridico para operaciones comerciales 2 8.,43%
Fortalecimiento comercial del Mercosur 2 4 82%
Mercados o nichos para productos organicos 2 3,61%
Crédito para productores asoctados parcial o totalmente 2 3,61%
Aumento del poder adguisitivo del mercado interno 2 2,41%
Caida de cosecha en paises consumidores o exportadores 2 1,20%
Mercados para libre de mosca de los frutos 2 1,20%

El 75% de fa evaluacion efectuada por los asistentes al taller, se ubica en las cinco
primeras oportunidades sealadas en la Tabla 4, conformando las mas relevantes y estan
orientadas a la exportacion, siendo utilizadas para elaborar la matriz estratégica (referencia

E.2.2). Incluso mas, el 65% de las oportunidades provendrian de la accion gubernamental.

Desde otro punto de vista, también los temas vinculados a la politica nacional hacia el
sector concentran una cantidad importante de amenazas (46%), a través del aumento de
impuestos y del costo laboral, por falta de una politica clara hacia la exportacion, asi como
por las trabas comerciales y burocraticas para comercializar en forma directa por el productor
en el mercado interno. Esto agrega valor agregado que el consumidor de ingresos medios y
bajos no puede pagar, v cn ese caso, el valor agregado lo-paga finalmente ¢l bajo precio que
recibe el productor. En varios mercados ya existen mecanismos formales desde el punto de

vista impositivo para la venta artesanal desde la chacra al consumidor.



F.2. VISION ESTRATEGICA

2.1 Factores de éxito

En el sondes de opinion sobre los factores de éxito, conforme a 1a gralicacion de las
respucstas {(valorizacion de 10 a 1 punto, de mayor a menor importancia respectivamenie),

permite visualizar resumidamente las percepciones segin los sectores participantes.

Figura 2 — Visibn estratégica en ¢l drea de Villa Regina (ranking de valorizacién)
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Setrata de una}fésém sobre los factores de éxito de la actividad en particular, pensada
en i realidad cotidiana de cada participante, v se corresponde con lo que se ha dado en Hamar
“estrategias tmplicitas™ en los hechos, Pertenece al campo de lo latente, no de lo manifiesto, y
es aquello que -en Gltima instancia v a los efectos del cambio que se percibe como necesario

en el sector- es lo significativo.



