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[. RESUMEN Y CONCLUSIONES

El objetivo de este trabajado fue desarrollar la primera agenda nacional de manzanas en
forma intepral. con la_participacién de 140 personas de todos los sectores, los cuales
colaboraron a titulo particular. sin representar a ninguna institucion, ente o asociacion. La
metodologia fue a través de talleres, utilizando el Modelo Giacinti de Vision y Agenda
Sectorial, empleando una matriz estratégica que combina los principales factores de éxito con
las mas relevantes debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades (analisis DAFO).

El analisis estadistico de cluster y componentes principales sobre los factores de éxito,
permite descubrir la existencia de una visién estratégica heterogénea o desigual entre las areas
productivas de Rio Negro, pudiendo agruparse en cuatro grupos. 1) Cipolletti y Regina, 2)
Allen y Roca, 3) Cinco Saltos, Cervantes y Rio Colorado, y 4) Valle Medio. El area de
Regina abarca desde Godoy a Valle Azul, y Cervantes incluye a Mainqué. Ademas, Cinco
Saltos integra a Cont. Cordero, Cipolletti a Fernandez Oro y Rio Colorado a Gral. Conesa.

Se trata de una vision sobre los factores de éxito del negocio de manzana, pensada en la
realidad cotidiana, y que se corresponde con aquello que se ha dado en llamar estrategias
implicitas. Pertenece al campo de lo latente, no de lo manifiesto, y es aquello que se percibe
como necesario para lograr un cambio transformador, para desarrollar al sector.

E!l principal factor de éxito a nivel provincial es costo competitivo y le siguen en orden de
importancia distribucion comercial, incorporar tecnologia al cultivo, marketing y promocion,
créditos accesibles y nuevas variedades, entre otros.

‘Las diferencias estan centradas en que los grupos | y 2 tienen una fuerte propension
estratégica sobre la necesidad de mejorar la distribucion comercial y hacer marketing, con la
salvedad que el primero lo complementa con la diferenciacion de producto (fruta organica,
PFI y marca de calidad con denominacion de origen), mientras que el segundo lo hace sobre
costos competitivos y financiacion. El grupo 3 hace hincapi¢ en costos competitivos y
financiacion, pero con una fuerte necesidad de incorporar tecnologia al cultivo, que no es ¢
tema de nuevas variedades. El grupo 4 también considera prioritario la tecnologia de cultivo,
pero avisora como valor agregado la diferenciacion de producto, sobre la imagen “Patagonia”.

Las nuevas variedades tienen una evaluacion interesante en los grupos 2y 4, pero en
general, se observa que no existe buena informacion agronomica que permita una adecuada
toma de decisién. Asimismo se observa la necesidad de desarrollar variedades locales en
funcion de la adaptabilidad agroclimatica de cada area productiva, orientando la plantacion a
través de un mapa agrondmico y utilizando el modelo del IRTA (Lérida, Espafia), para la
introduccion y evaluacion de variedades y portainjertos.

Primera conclusion: la heterogeneidad en el pensamiento gstratégico es una fortaleza si se
la tiene en cuenta para instrumentar la agenda sectorial, mientras que es una gran debilidad st
el horizonte esta puesto en un solo lineamiento tactico, como por gjemplo, en la reconversion
hacia nuevas variedades. Esto explicaria los fallidos intentos de planes fruticolas en general, y
constituye esta desigualdad un elemento clave para desarrollar el sector en el corto y mediano
plazo. a traves de la agenda o de un cluster.

Desde otro punto de vista, por medio del analisis DAFO, se detectd que las principales
debilidades “D” del sector estan localizadas en: individualismo, situacion economica,
ausencia de una estrategia regional, imitar y copiar a otros paises, falta de creatividad en
general, gestion del negocio con poca transparencia, desconfianza entre los sectores, montes
viejos en conduccion y variedades plantadas, poco recambio generacional, escasa
organizacion y lobby sectorial, poca capacitacion en todos los sectores, no se cumple con los
estandares de clasificacion de calidad y poca seriedad comercial.
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En cuanto a las principales amenazas “A” indicadas fueron: inexistencia de una politica
sectorial desde el Gobierno, aumento de impuestos (Chile tiene un costo laboral del 3%),
incertidumbre del pais, poca informacion agrondmica para reconvertir, divergencia con entes
y organizaciones publicas, costo y acceso a los insumos importados, el clima, el acceso al
crédito -falla de mercado- v los paises competidores por la paridad de sus monedas frente al
dolar, por su desarrollo tecnologico y comercial, como asi también por las politicas activas.

La evaluacion de las principales fortalezas “F”, presenta los siguientes elementos: clima
semiarido, infraestructura productiva, tradicton vy pasion del productor, desarrollo del
complejo fruticola, puerto especializado, gran volumen de cosecha, diversificacion hacia otras
frutas v hortalizas, y la posibilidad de cosecha primicia en ¢l Valle Medio.

En cuanto a las oportunidades “O” mas relevantes, fueron sefaladas las siguientes:
devaluacion del peso frente al dolar por un largo periodo, reforma impositiva al estilo de
Chile e ftalia, informacion sobre consumidores en general y estudiar los mercados latinos en
particular, al igual que los de fruta organica y de produccion integrada, imagen “patagonia” en
el consumidor europeo, plantar variedades segun el entorno agroclimatico, menor importacion
de frutas en el mercado interno, existencia de una institucidén especializada para otorgar
crédito, asi como politicas activas pro-asociativismo.

De la combinacién de los elementos negativos -debilidades y amenazas- y positivos
-fortalezas y oportunidades-, asi como de su ubicacion interna -debilidades y fortalezas- y
externa al sector -amenazas y oportunidades- aparecen cuatro diferentes tipo de estrategias:
1) ofensiva “FO”, 2) reorientacion “DO7, 3) defensiva “FA” y 4) supervivencia “DA”.

Segunda conclusion: el sector piensa en una estrategia ofensiva_en cuanto a la
exportacion, aunque con diferentes horizontes, algunos a mercados latinoamericanos_y otros
hacia el mercado europeo de ingresos medios y altos, conocido por lo general como
consumidores ABC;,. Ademas se avisora una estrategia de reorientacion en el _mercado
interno, con un nuevo esquema comercial alternativo “‘manzana artesanal”.

De tal forma, que las propuestas de acciones de la “agenda” estan orientadas a superar las
debilidades y minimizar las amenazas, en el marco de cuatro objetivos: 1) Organizacion del
sector, II) Encadenamiento mas competitivo, 1) Mejoramiento productivo y 1V) Capacidad
de respuesta al consumidor. Ademas, cada objetivo esta compuesto por siete estrategias,
totalizando 28 acciones sectoriales que deben llevarse a cabo en el corto y mediano plazo.

Entre las principales estrategias esta la creacion de un ente especializado en marketing y
la representatividad del sector a través de una interprofesional de pomiceas -manzanas y
peras-, al estilo europeo, dando inicio al proceso de cluster regional que tiene las siguientes
etapas: 1) /niciacion: analisis de la vision estratégica a través de agendas sectoriales de
manzana y pera, rescatando las identidades culturales, aunque luego puede ampliarse a fruta
de carozo. M) Gestacion: a través de la basqueda de apoyo publico y privado para la
realizacion del cluster de pomaceas o de frutas dulces, por medio de apostoles que logren el
apoyo de grupos para su realizacion. I1T) /mplementacion: un plan estratégico regional con
consenso mayoritario del sector, a través de un gran encuentro sobre la base de las agendas de
la etapa I, conformando en la interprofesional un directorio para su puesta en marcha y V)
Mejoramiento: se llevara a cabo sobre ¢l contenido de la agenda y el horizonte estratégico,
por lo dinamico del mercado.

Tercera conclusion: la_implementacién de la agenda propuesta, requiere de una_etapa
previa para lograr_el apoyo gubernamental y el consenso del sector privado, avalando las
estrategias planteadas. Ademas es necesario hacer una agenda de pera en el corto plazo, para

oder tener los elementos basicos de este proceso de unidad para la estrategia regional,
permitiendo un desarrollo equitativo y sostenible del negocio de pomaceas en Rio Negro.
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2. AGENDA SECTORIAL

Los talleres en la Provincia de Rio Negro abarcaron diferentes areas productivas,
teniendo por objetivo el analisis del pensamiento cstratégico sobre el negocio de manzana,
desde los diferentes puntos de vista de productores, técnicos, empresarios y funcionarios.

Se realizd un analisis DAFO sobre el entorno competitivo y se elabord un ranking de
factores de éxito sobre la visidn estratégica, conforme la opinion de cada uno de los
participantes (70 productores, 16 empresarios, 35 técnicos y 8 funcionarios).

Ademas, siguiendo la metodologia, se construyo la matriz estratégica con la informacion
prioritaria del DAFO y los factores de éxito, de la cual se elabora la Agenda Sectorial con las
propuestas para superar debilidades y minimizar amenazas. La misma contempla cuatro
objetivos generales y 28 programas estratégicos, seglin el siguiente detalle.

OBIETIVO I ORGANIZACION DEL SECTOR

Estrategia 1.1, Representatividad sectorial

Estrategia 1.2, Estrategia Regional

Estrategia 1.3. Politicas activas

Estrategia 1.4. Patagonia Qalidad Rio-Negro

Estrategia 1.5. Banco o entidad financiera espectalizada

Estrategia I 6. Lobby sobre costos competitivos

Estrategia 1.7, Introduccion y evaluacion de variedades y portainjertos

OBJETIVO [T ENCADENAMIENTO MAS COMPETITIVO
Estrategia 11.1. Informacidn del negocio

Estrategia I1.2. Pronostico, Tendencia y Evaluacion
Estrategia I[.3. Pro asociativismo

Estrategia 11.4. Reforma imposttiva y laboral
Estrategia I1.5. Sistema Educativo Provincial.
Estrategia I1.6. Convocar jovenes a la producciaon.
Estrategia 11.7. Redisediar el programa de PFI

OnieTivo [ MEJORAMIENTO PRODUCTIVO

Estrategia 111 1. Modelo de liquidacion de fruta al productor

Estrategia I11.2. Programas de capacitacion.

Estrategia 111.3. Proyecto para recuperar chacras con garantia hipotecaria.
Estrategia 111 4. Informacion agrondmica para la reconversion de variedades.
Estrategia 111.5. Plan de “extension” en el INTA y de “investigacion” en la UNC.
Estrategia I11.6. Acceso a maquinaria, instalaciones y equipo usado.

Estrategia I11.7. Tienda de insumos.

OBRIETIVO TV: CAPACIDAD D RESPUESTA AL CONSUMIDOR
Estrategia 1V.1. Estrategia de marketing regional

Estrategia 1V.2. Manual de buenas practicas en general
Estrategia 1V.3. Investigar qué desea el consumidor

Estrategia [V 4. Programa comercial de manzana para chicos.
Estrategia IV 5. Alternativa comercial para el mercado interno
Estrategia IV.6. Complementacion con el sector horticola
Estrategia IV.7. Programa de monitoreo de la calidad vendida
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OBIETIVO 1 ORGANIZACION DEL SECTOR

Estrategia 1.1, Representatividad sectorial

Instrumentar una orgarizacion de represeniacion colectiva para el sector fruticola, bajo el
esquema de la interprofesional europea, de alcance nacional o regional, constituidas por
entidades representativas, cualquiera sea la naturaleza juridica empresarial de sus
componentes, de la produccian, transformacion y comercializacion agroalimentaria.

Su principal objetivo es la negociacién con fas entidades publicas competentes de las
disposiciones normativas referentes al sector. La defensa de los intereses de sus componentes
puede ocasionar que estas entidades sean calificadas como grupos de presion o "lobby", lo
que no supone que las relaciones con las instituciones plblicas sean necesariamente
conflictivas, sino que favorecen la puesta en marcha de las politicas, pues el sector publico
dispone de un interlocutor representativo.

Por otro lado, la meta es articutar y administrar la regién como un todo fruticola, bajo la
teoria de agenda sectorial o cluster, lo cual requiere de un adecuado relevamiento de las
agendas estratégicas para cada fruta, respetando las identidades culturales existentes.

Esta interprofesional estara compuesta por las organizaciones representativas de todos o
alguno de sus sectores, y su participacion es voluntaria. La norma basica es establecer una
presencia de partes iguales entre los representantes del sector primario ~produccion- y del
secundario -transformacion-. La representatividad dependera de criterios objetivos basados en
el reconocimiento de las entidades implicadas en cada una de las fases y de la capacidad de
interlocucion que éstas tengan con los poderes publicos competentes. La normativa europea
considera que, una interprofesional es representativa cuando agrupa al menos dos tercios de
cada una de las ramas agremiadas del producto en la o las regiones involucradas.

Estrategia 1.2. Estrategia regional

La definicion de una estrategia de desarrolio basada tan solo en la dotacidon de los
recursos naturales esta condicionada en la Argentina por la carga que ese modelo impuso en
las primeras décadas del siglo pasado y por la organizacion social que lo sustentaba', esta
herencia de pensamiento limita e! actual desarrollo de las economias regionales, por la
necesidad de ventajas compelitivas, ademas de comparativas, En este sentido, el avance del
pensamiento estratégico ha sido hacia el cluster. Es un analisis novedoso con diferentes
metodologias, asi como términos para referirse al mismo concepto: cluster, agenda sectorial,
conglomerado, distrito industrial, encadenamiento y complejo productivo.

El alcance de este concepto es una concentracion geografica de productores, empresas e
instituciones de una misma industria, que si bien hacen negocios en forma conjunta, tienen
una interdependencia entre ellos, es el encadenamiento agroindustrial, compuesto por el
eslabonamiento productivo y el comercial. También implica centrar la estrategia de
competitividad en las fuerzas endogenas del sector, bajo el paradigma de abajo hacia arriba.

El precursor de este modelo de analisis fue Michael Porter, quien define al cluster como
agrupaciones de empresas y actividades relacionadas en un ambiente geografico determinado,
donde la cercania y frecuencia en las relaciones crean sinergias entre las industrias
importantes para la competitividad”. Esta definicion descuenta el hecho que existe una vision
comercial en las empresas integrantes del cluster, por lo cual, el hecho principal esta centrado
en consensuar un plan estratégico.

' Lach, Juan Jos¢, El Crecimicnto Regional: el papel de los cluster basados cn los recursos naturales. Dic” 99,
Seric de Estudios cn Finanzas Pablicas, CFI
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Este punto de partida no siempre csti presente en todas las economias regionales de
nuestro pais, o en Ameérica Latina, por lo cual, es necesario seguir las siguientes etapas: I)
Iniciacion: lo que implica un analisis de la visiOn estratégica en manzanas y peras por
localidades, rescatando su identidad cultural, aunque luego debe incorporarse la fruta de
carozo. ) Gestacion: a través de la busqueda de apoyo para la realizacion de una agenda o
cluster fruticola, por medio de apostoles que logren el apoyo de grupos para su realizacion.
1) Implementacion: un plan estratégico regional con consenso mayoritario del sector, a
través de un gran encucntro sobre la base de las agendas de la etapa I, conformando en la
interprofesional un directorio para su puesta en marcha y 1V) Mejoramiento: se llevara a cabo
sobre el contenido de la agenda y el horizonte estratégico, por lo dinamico del mercado.

Estrategia 1.3. Politicus activas

A nivel gubernamental, tanto desde la orbita nacional, provincial como municipal, no
existen politicas activas que tengan como objetivo un desarrollo arménico y equilibrado del
negocio de manzanas y peras.

Se necesita un Plan Fruticola desde el Estado, consensuado con el sector privado, basado
en la necesidad del asociativismo -parcial o total- y esto no es el concepto actual de
integracion. Hay empresas que no avanzan hacia la comercializacion propia y complementada
con otras organizaciones, son integradas parcialmente, y esto dificilmente sea atit a un
productor. Integracién cs un término extenso, que implica eliminar intermediarios y buscar
economias de escala, para el desarrollo de ventajas competitivas. En resumen, es necesario
que el Gobierno tenga una politica a favor del desarrollo del sector, mientras que el sector
privado debe consensuar el instrumento de un plan estratégico.

Asimismo se requiere una reforma_impositiva_en el sentido mds_amplio para poder
competir frente a otros paises que no tienen retenciones y cuentan con 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-. El Gobierno no puede
hablar tan solo de una paridad del peso ventajosa frente al ddlar estadounidense como ventaja
para aumentar las exportaciones, porque esto implica desconocer como evolucionan las
monedas de otros paises, como Nueva Zelanda que devalud el 50% entre 1998 y el 2001, al
igual que Sudafrica y otros paises fruticolas.

Estrategia 1.4. Patagonia (Qalidad Rio-Negro

La necesidad de implementar una estrategia regional de marketing y promocién a nivel
del mercado interno y sobre la exportacion, requiere de un adecuado nivel de informacion
sobre el consumidor en particular y de la evolucion de los mercados en general. Esto también
implica la utilizacion de focus group, asi como la busqueda de investigaciones realizadas
sobre este tema en general, y sobre frutas en particular. Entre los elementos a utilizar esta el
origen -Patagonia- y la imagen del productor con experiencia y_tradicion, como aquel que
“sabe lo que hace: buenas manzanas”. La estrategia debe incluir el educar al consumidor
sobre las propiedades y diferentes formas de consumo, incluso en las comidas o en reposteria.

Esto demanda la constitucion de un “ente especializado™ similar a Catalonia Qualitat de
Lérida (Espafia). Casos similares existen en varios paises, como en Estados Unidos
(Washington Apple Commission, entre otros), Canada (Ontarion Apple Marketing
Commission) y Chile (ProChile). Todo el sector estaria representado, la direccion seria por

~ eleccion bianual desde la interprofesional, con aprobacion del plan de tareas y rendicion de la

gestion por asamblea publica.
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Estrategia LS. Banco especializado

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 al crédito por
productores y las PyMFEs, hace necesario la creacion de una entidad financiera especializada®
combinando los objetivos del ICEX de Espaiia con los de CORFO en Chile. Puede ser de
alcance provincial, regional o nacional. México instrumento el Fideicomiso Institucional
Regional para la Agricultura -FIRA-, operando a través de bancos comerciales que desea
instrumentar créditos con fondos de FIRA. Como esto tampoco ha dado el resultado esperado,
hoy se analiza la posibilidad de FIRA sea un banco de primer piso o banca comercial. Estas
instituciones financian a través de un “plan de negocio” y su red comercial, y esto requiere de
algin grado de asociatividad. Se otorga prioridad al capital de trabajo, orientado a mejorar la
calidad productiva para potenciar el comercio cxterior, asi como para optimizar el proceso en
toda la cadena. Estas instituciones financian aquellas inversiones recuperables en el afio, y
luego con mas experiencia, las inversiones que se recuperaran en un plazo mayor.

Estrategia 1.6. Lobby sobre costos competitivos

Se requiere de un consenso minimo sobre acciones prioritarias para ser mas competitivos,
con la mayor representatividad sectorial posible, y esto se podria lograr en una primera etapa,
desde_todas los subsectores por su valorizacién como eje central para el desarrollo de los
mercados, algo que no acontece en forma similar al mencionar el cultivo de nuevas
variedades, planteandose incluso, que no existe suficiente informacion agronomica en este
tema que permita tomar una decision 6ptima. También es necesario un mejor dialogo y
acuerdo con los entes publicos (Ej. SENASA) o semi-publicos (Ej. FUNBAPA). Una
amenaza para el sector en cuanto a la estrategia de costos competitivos lo constituye fa poca
representatividad de los intereses del sector fruticola en los funcionarios y organismos
publicos, asi como la reciente Ley de Autarquia de SENASA que arancela servicios y ésto
presagia un aumento de los mismos, a través de mayores regulaciones.

Estrategia 1.7. Programa de introduccion y evaluacion de variedades y portainjertos

Las nuevas variedades o bicoloreadas, asi como el mejoramiento de las variedades
tradicionales, a menudo se obtienen en areas con condiciones agroclimaticas diferentes de
nuestra tegion. Por esta razon, su comportamiento puede presentar diferencias muy
significativas a las esperadas. La importancia que el sector productivo tenga el acceso a mejor
informacion agrondmica y comercial sobre los portainjertos y variedades, hace necesario un
programa de introduccion y evaluacidn de los mismos.

El modelo del Instituto Tecnologico e [nvestigacion Agroalimentaria espafiol -IRTA- es
un buen ejemplo orientador de lo necesario en la fruticultura regional. Los viveristas. o
importadores estan sujetos a un control sanitario, en estaciones experimentales, quienes dan a
conocer a la comunidad en una jornada anual de puertas abiertas, la informacidn generada. Es
un proceso previo,_sin_ el cual no se puede vender plantas y portainjertos. En nuestro caso
debe abarcar con chacras experimentales desde Rio Colorado hasta Afielo, para complementar
la EE-INTA, asi como considerar la generacion del material vegetal propio, sobre variedades
de mayor adaptacion climatica local.

* Gonzalez Fraga ct al, 1999, Libro “Politicas para las Pequeiias y Medianas Empresas: Evaluacion y
Propucstas”, del Instituto Argentino de Mcrcado de Capitales, Garantizar SGR y Mcsa PyME del BNA.
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ORIETIVO 11 ENCADENAMIENTO MAS COMPETITIVO

Estrategia II.1. Informacion del negocio

Es necesario una hase de_dalos whiificada sobre oferta y demanda a nivel mundial y
regional, asi como sobre la evolucion del negocio y de los competidores. Todas tas entidades
y organismos deberian poner el mejor esfuerzo para lograrlo, en la busqueda del consenso
necesario, dejando de lado los objetivos particulares que hasta el presente solo hacen que la
generacion de informacion sea aleatoria, contradictoria y discontinuada,

Los temas que abarcaria esta necesidad de informacion son muy variados, desde la
comparacion o benchmarking frente a los competidores, hasta conocer las causas de los
descartes en produccidn {chacras) y en el proceso (clasificacion), lo que aportaria en este
sltimo caso, la informacion necesaria para encontrar soluciones a este tema. Existe la
sospecha que la fruta descartada por “asoleada” tiene un mayor impacto que el dafio por
“carpocapsa”. Esta informacion sobre el descarte requiere de un detalle por localidad, para
orientar la transferencia de conocimientos.

Finalmente, ayudaria al logro de esta estrategia, una mejor comunicacion comn Qs
agregados _comerciales sobre las necesidades de informacion del sector, para conocer
particularidades del consumidor y detectar oportunidades de los mercados. Asimismo el
desarrollo de una pagina en internet de la interprofesional, permitiendo la accesibilidad a todo
el sector sobre la informacion, para facilitar la toma de decisiones agrondomica y/o comercial -

Estrategia 1[.2. Prondstico, Tendencia y Evaluacion

Para mejorar la comunicacion intra y extra region es importante contar con una serie de
eventos en el afio, como foros o jornadas de puertas_abiertas. 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 la manzana.
También aumenta la posibilidad de toma de decisiones, y generaria un proceso de mayor
consenso sobre acciones a realizar por el sector en su conjunto.

El primero a mediados de diciembre para evaluar el prondstico de cosecha, informacion
sobre la tendencia de los mercados mundiales, asi como oferta y demanda de los paises
competidores. El segundo evento a fines de junio, para evaluar el pronostico y la tendencia
prevista del negocio, mejor llamado, reunion de reflexion y evaluacion.

Estrategia [1.3. Pro asociativismo

Se percibe que el andlisis y diseiio 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, alguna disminucion de impuestos y el otorgamiento de
créditos. También puede complementarse con la figura de_“programa de proveedor” para
exportar a través de grandes empresas con su propia red comercial.

Es importante la creacion de una “tieiida comunitaria” para compra de insumos, al estilo
de la zona productora de manzana de Chihuahua (México), con apoyo estatal para iniciar sus
actividades. En el caso de asociatividad total, el modelo deberia ser una cooperativa cuya
liquidacion de bienes no sea para el Estado, y el productor esté obligado a entregar a igual
calidad el 50% de la produccion, mientras que el restante 50% puede comercializarlo en
forma libre. Ahora bien, los buenos resultados que se logren sera el incentivo para que el
productor entregue la totalidad de su fruta..
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Estrategia 11.4. Reforma impositiva y laboral

En primer lugar se requiere de un adecuado conocimiento técnico a nivel impositivo y de
las barreras burocraticas que impiden el desarrollo actual del mercado interno, para elaborar
Jas bases de una reforma impositiva pro-exportacion y pro-mercado doméstico, que pueda ser
utilizada como documento base por el Gobierno.

En este sentido, el impuesto laboral en Chite es del 7.5% (3% sin considerar vacaciones),
mientras que en nuestra zona es del 33.8% por la vigencia del programa de competitividad, si
no aumentaria 10 puntos los aportes. 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 que la reforma impositiva sea 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. EI contar con un costo competitivo es
vital para la sustetabilidad comercial del negocio fruticola, pero si se otorga al sector en
general medidas impositivas, éstas no formaran parte del valor de la fruta. La historia de los
reembolsos para exportar asi lo muestran, al comienzo solo una parte del mismo era para fa
fruta primaria, mientras que al eliminarlos el total impacto negativamente sobre la misma.

Estrategia 11.5. Sistema Educativo Provincia -

El sistema educativo provincial debe acompadiar al sistema productivo regional, maxime
cuando de esta actividad dependen 50.000 empleos en la Provincia de Rio Negro. Pero la
realidad es que los programas de estudios poco ensefian sobre la actividad manzanera.

Por consiguiente, la posibilidad de transferencia de conocimientos sobre la actividad a
través de la escuela primaria y secundaria, tanto urbana como rural, ayudaria en forma directa
a capacitar recursos humanos para el mercado laboral -incluso para dirigentes- en el mediano
y largo plazo, asi como en forma indirecta al mercado laboral actual. Esto es asi porque se
revalorizaria el trabajo en el sector, y con ello, los padres o familiares de los alumnos
vinculados al sector fruticola estarian mas predispuestos a capacitarse.

Estrategia [1.6. Programa para convocar jovenes a la produccion

En Europa se ha visto el impacto negativo de no tener recambio generacional,
influyendo, en la resistencia al cambio. También se avisora en esta region como un problema
para la continuidad del sector la poca presencia de recambio generacional, y se considera
necesario ¢l disefio de politicas activas, principalmente financieras para capital de trabajo y de
inversiones -reconvertir-, basadas principalmente en la recuperacion de los familiares del
productor para sustentar el desarrollo de la actividad en el largo plazo.

Fstrategia 11.7. RediseAiar el programa de PFI

Es necesario que el programa de fruta integrada este redisefiado conforme la realidad de
cada drea productiva, desde el Alto Valle al Valle Medio. Se debe evitar que el programa
tenga excesos de especificaciones técnicas, que lleven a mayores costos no amortizables o a
no poder lograr el objetivo planteado. En fa Union Europa el PFl esta disefiado por regiones y
no por paises (caso Italia o Espaiia), existiendo una diferencia 16gica entre las mismas, desde
el punto de vista de las posibilidades técnicas y climaticas.
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OBJETIVO TH: MEJORAMIENTO PRODUCTIVO

Estrategia 111 1. Liguidacion de fruta al productor

La liquidacién o precio de la fruta en fresco para el productor debe ser por calidad y
tamaiio,asi como por mercado de destino, y no en forma de promedio general. Esto ayudaria
al proceso de trazabilidad comercial para la actividad, aumentaria la confianza en la cadena y
persuadiria un cambio sobre la calidad y tamafio de la fruta producida.

También podria ser que el contrato haga referencia en el precio de compra de la
manzana empacada al productor, con un porcentaje del valor de venta mayorista o FOB. De
tal forma, que existiendo informacion amplia y confiable sobre la evolucion de precios en los
mercados, se podria facilitar la determinacion del retorno para fa fruta. En Europa este es el
sistema autorizado legalmente para compra de fruta, dado que esta prohibido la formacion de
precios a través de la fijacion del mismo en el contrato de compra y venta.

Estrategia [11.2. Programas de capacitacion

Hay que disefiar un programa de capacitacion para mejorar el conocimiento del personal
que participan de las difcrentes tareas culturales del sistema productivo (Ej.: cosecha, sanidad,
conduccion, etc.) v para Ja administracion del sector, sobre gestion empresaria. Esto puede ser
a través de técnicos o empleados lideres de la region, asi como por especialistas. -

Estrategia I11.3. Proyecto para recuperar chacras con garantia hipotecaria

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.

Para tener una dimension de la magnitud del impacto de este proyecto, el Banco de la
Nacion Argentina registra créditos por $ 51.2 millones en la fruticultura de Rio Negro, en su
mayor parte con garantia hipotecaria y en situacion de mora en el pago. La ciudad de mayor
endeudamiento es Villa Regina ($20 millones), siguiendo en importancia Allen (3123
millones), General Roca ($5.6 millones), Cipolletti ($5.5 millones), Cinco Saltos (33
millones), Rio Colorado ($2.5 millones) y Conesa ($2.3 millones).

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 debe a que 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. Tal tipo
de normas no seria de dificil logro, si el sector y el Gobierno buscaran el desarrollo equitativo
para la actividad, requiriendo ademas de alguna oportunidad de financiamiento sobre capital
de trabajo bajo la figura de licitacion publica. Ayudaria también, al mejor estado sanitario de
la region, a bajar costos de agroquimicos y a generar méas empleo.

Estrategia 1[L.4. Informacién agronomica para la reconversion de variedades

Complementariamente al programa de introduccion y evaluacion de variedades y
portainjertos 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 IRTA de Lérida
en Espafia. El principal horizonte estratégico son los costos competitivos, a excepcion de
nichos comerciales, adonde el valor agregado es el principal factor a tener en cuenta.
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De nada vale que se divulgue informacidn sobre las variedades de mayor precio como
orientacion para la reconversion, si las mismas requieren de un alto costo para poder
cultivarlas, o bien se trata tan sélo de nichos comerciales y no de mercados amplios.

En general existe una gran dificultad para acceder a buena informacién agronodmica y
comercial que permita una éptima decision a la hora de invertir en reconversion varietal con
vistas al mediano plazo. El direccionamiento de recursos piblicos a esta accion es prioritaria,
los productores y las PyMEs no pueden hacerlo por si solos, incluso a producir el nuevo
material vegetal necesario para el sector.

Estrategia 111.5. Plan de “extension” del INTA ¢ “investigacion” en la UNC

Se considero estratégico la reimplementacion del programa de extension del INTA, asi
como promover a la Universidad Nacional del Comahue que realice investigacion.

Estrategia 111.6. Acceso a maquinaria, instalaciones y equipo usado

La posibilidad de incorporar tecnologia usada, incluso reparandola a nueva, permitiria
un periodo mas acclerado de amortizacion de la misma asi como del crédito, al menos hasta
que se logre una adecuada curva de experiencia en su utilizacion. Esta flexibilidad en el uso
del crédito, podria aportar un mejoramiento en la incorporacion de tecnologia al cultivo
actual, y con ello, a un costo mas competitivo y a un avance de la calidad final de la fruta.

Este modelo angloparlante de incorporacion de tecnologia con financiacion al productor,
a través instituciones especializadas, también ha comenzado a utilizar Chile a través de un
convenio con el Gobierno de Alemania.

Estrategia I11.7. Tienda de insumos

El sector percibe en gencral que es necesario avanzar en asociativismo, que no es lo
mismo que integracion, dado que la mayoria de las empresas no se integran hacia adelante,
hasta llegar al consumidor. La integracién no es simplemente estar asociado a una empresa, si
ésta tiene una limitada vision en la eliminacion de intermediarios, asi como una baja voluntad
" de alianzas estratégicas. a la larga, son mas individualistas que el productor.

En este sentido, el avance es a través de un modelo de asociatividad parcial, basado en un
proceso gradual de integracion: “paso a paso, hasta llegar a la venta”. Esto podria comenzar
con una “tienda comunitaria” para compra de insumos y maquinarias, al estilo de la zona
productora de manzana del Estado de Chihuahua (México), con apoyo estatal para iniciar sus
actividades.

Esta propuesta se basa en la necesidad de mejorar la calidad de la fruta comercializada,
pero teniendo en claro el problema de_acceso_al crédito para capital de trabajo de los
productores por edad o por situacion morosa, derivado de la crisis que vive el sector en los
altimos afios, ademas de la poca predisposicion de fa banca comercial por dar créditos a las
micro, pequeias y medianas empresas.
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ORIETIVO [V: CAPACIDAD DE RESPUESTA AL CONSUMIDOR

Estrategia 1V.1. Estrategia de marketing v comunicacion

La necesidad de implementar una cstrategia de marketing y promocion a nivel regional,
requiere de consenso y aporie de recursos del sector privado, asi como_del apoyo estatal,
tanto econdmico como en la generacion de informacion estratégica sobre el consumidor local
y en los diferentes mercados. Abarcaria desde la utilizacion de la técnica de focus group,
analisis del perfil del consuthidor, estudios de mercados y basqueda de nichos comerciales
para productos organicos o bajo el sistema de fruta integrada.

Entre los elementos 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”™,
el origen Patagonia para la exportacion y el educar al consumidor sobre las propiedades y
diferentes formas de consumo (ej. gastronomia).

Este programa de generacion de informacion y la administracion de la estrategia de
comunicacion, estaria a cargo de un ente, denominado “Patagonia Qalidad Rio-Negro™.
Inicialmente, el alcance es provincial para los alimentos en general, pero luego puede integrar
a otras Provincias en esta propuesta, especialmente para la exportacion,

Estrategia 1V.2. Manual de buenas prdcticas en general

Los beneficios asociados al consumo de frutas ha sido claramente demostrado y
fomentado a nivel nacional e internacional. No obstante, el mayor consumo ha sido asociado a
una suba en la proporcion de brotes notificados de enfermedades transmitidas por alimentos.
Existieron casos que generaron una gran preocupacion con respecto a la seguridad potencial
del consumo en Estados Unidos, como en 1994 por jugo de manzana no pasteurizado -por
agua contaminada-, en 1996 por la presencia de “E.Coli” en jugo de manzana no pasteurizado
-habia animales en el lugar de procesamiento-, en 1996 en frambuesas -agua contaminada-, en
1997 Hepatitis “A” en frambuesas -personal enfermo-, en el 2000 melon cantaloupe -hielo
contaminado- y en el 2001 en uva de mesa -por manejo inadecuado-.

Esta situacion dio origen en 1998 que el Gobierno de Estados Unidos elaborara una guia
de buenas préacticas agricolas y de manufactura. En 1999 la Organizacion de las Naciones
Unidas para la Agncultura y la Alimentacion -FAO-, elaboré dichos manuales con
distribucion gratuita, abarcado la parte productiva -BPA- hasta la cosecha, asi como del
proceso de empaque y transportacion -GMPS-.Las buenas practicas en general son un
conjunto de principios, normas y recomendaciones técnicas, aplicables a las diversas etapas
de produccion de productos hortofruticolas frescos para exportacion directa 0 su proceso
agroindustrial. Su apli¢acion tiene como objetivo ofrecer al mercado productos de elevada
calidad e inocuidad, producidos con un minimo impacto ambiental.

La aplicacion de estos manuales es solicitado por algunos mercados, pero también se
observa un gran deterioro de calidad en la cadena comercial, que va mas alla de la seguridad
sefialada anteriormente. Esto tiene un alto impacto negativo sobre el consumidor y en la
liquidacion de la venta, especialmente desde los supermercados. Por ello, se considera
prioritario la elaboracion de yn manual de buenas practicas en el manipuleo, para ensefiarles
a los repositores y vendedores un adecuado manejo en la fruta. Complementariamente,
aparece como logico, que todas estas normas estén enmarcadas en una propuesia mcs amplia,
el manual del buen fruticultor en general, tanto de productores como de empresas, abarcando
aspectos de la interrelacion sectorial, de trazabilidad comercial, normas regulatorias vigentes
y un listado de organismos y contactos que intervienen en todo el proceso del negocio.
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Estrategia [V 3. Investigar qué desea el consumidor

Partiendo de la realidad productiva y climatica que tiene cada localidad de la region en
general, sc requiere estudios que permitan detectar mercados o nichos que demandan estas
diferentes calidades de manzanas, pudiendo ser entre otros, los mercados latinos en general o
aquellos de gran influencia migratoria de estos paises.

En forma paralela, existe la necesidad de implementar una estrategia de marketing y
_promocion a nivel del mercado_interno y Brasil. Requiere de un adecuado nivel de
informacion sobre el perfil del consumidor -pudiendo usar el focus groups, entre otros
métodos-, asi como la caracterizacion de los mercados existente en esta area de comercio.

Por otro lado, hay que ampliar informacién sobre los nichos de fruta orgdnica o bajo el
sistema _de_produccion_integrada, previamente redisefiando el programa actual. Esto podria
ser la base de algin programa piloto de proveedor para exportacion.

Ademas. se requiere informacion sobre el perfil del consumidor internacional en general,
mas alla del Mercosur, de tal manera, que eficientizar la red de comunicacion con los
agregados comerciales es una tarea de corto plazo, para tener acceso a datos sobre
particularidades de la demanda y de oportunidades comerciales para vender manzanas.

Estrategia IV 4. Programa comercial de manzanas para chicos

Utilizar una “identidad _geografica_protegida” a nivel regional, con un protocolo de
“buenays practicas en general” | para abastecer el segmento de los nifios. Estos requiere de una
seguridad alimentaria en el proceso de produccion, transformacion y comercializacion, asi
como de un adecuado tamaiio, generalmente de frutos pequenos.

Esta posibilidad comercial podria inicialmente ser a nivel del mercado doméstico y tuego
en el ambito internacional. También se debe tener un adecuado sustento de informacién 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 fruta.

Estrategia [V.5. Programa de control de la calidad vendida

El sector percibe que en lugar de hacer cumplir las actuales normas sobre protocolo de
calidad para la comercializacion de la manzana, es importante desarrollar una version
actualizada, - teniendo en cuenta las diferencias_en los parametros de calidad de cada
localidad. También puede ser la conformacién de un estandar regional suficientemente
flexible para incorporar a todas las dreas productivas, o bien por micro-regiones.

A partir ello, se debe monitorear la calidad en_toda la cadena comercial, ayudado por la
implementacién del manual de manipuleo y el concepto méas amplio de buenas practicas
fruticolas, abarcando trazabilidad comercial y un nuevo esquema de liquidacion al productor.

Estrategia IV.6. Complementacion con el sector horticola

La posibilidad de una alianza estratégica con la produccion horticola, aprovechando la
infraestructura disponible, permitiria un ingreso mas estable al productor de manzanas, con
menor impacto ante contingencias climaticas. Esto demanda no solo financiacién, sino
también, informacion sobre el perfil del consumidor argentino frutihorticola, analisis de la
demanda de mercados cercanos y de experiencias extrapolable a esta regidon, con
conocimientos desde el cultivo hasta la venta
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Estrategia IV.7. Alternativa comercial para el mercado doméstico.

La posibilidad de climinar las barreras burocraticas y legales, permitiria un mejor
desarrollo al sector incrementando el precio de la fruta al productor. Esto es asi, dado que el
consumidor interno de ingresos medios y bajos no paga el valor agregado, y el mismo es
deducido al valor de la fruta, disminuyendo el ingreso primario. Las experiencias historicas de
la region, asi como de otros paises -caso México-, hacen necesario un nuevo marco legal a
través de la categoria de “manzana artesanal”, en envases “a granel” en forma directa desde
fa chacra, con el necesario marco formal de trazabilidad del origen e impositivo.

La realidad socioecondmica que vive el pais, también le otorga sentido comun a esta
propuesta, no soélo para el productor, sino también para el consumidor. Por otro lado, la fruta
“elegida” solo se permitiria a la empacada en maquinas clasificadoras destinadas al mercado
interno de consumidores de altos y medios altos ingresos, asi como para exportar.

Si bien se hace referencia a una norma, de hace décadas, sobre Ia existencia de un
“corralito” para comercializar la fruta desde el sector primario, a través de empresas
empacadoras que le adicionan valor agregado que muchas veces el consumidor no paga, no
menos cierto es que en otras zonas competidoras como Mendoza esta norma se cumple. Es
entendible que el sector empresario deseaba este “corralito” para una supuesta competencia
desteal a finales de los 60s (donde subia la venta al mercado interno, comenzaba el auge de
exportacion a Brasil y se iniciaba una decadencia coyuntural del negocio con Europa).

Pero en la actualidad el consumidor del mercado interno de ingreso medio y bajo no
puede pagar el valor agregado, y tampoco tiene sustentabilidad esta norma cuando se pretende
generar empleo, una oportunidad que tendrian los productores de contemplarse una
flexibilidad comercial (manzana artesanal), con identificacion de origen -trazabilidad-,
cumplimiento de las normas sanitarias para garantizar el consumo humano {(que tampoco lo
satisface tan solo el procesar la fruta por una planta de empaque), asi como de contar con un
venta formal desde lo impositivo.
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3. BALANCE DAFO

3.1. Resumen

17

De los talleres realizados, se presenta en forma resumida los principales factores internos

(fortalezas y debilidades) y externos (oportunidades y amenazas) del sector:

Griafica 1 - Balance DAFO en manzana para Rio Negro

’NENENEYENENENEY

Debilidades (D)
Individuatismo y situacion ccondmica debil
Sin estrategia cn la region ¥ en muchas cmpresas
Sc imita ¥ éopia de olros paiscs, [alta de creatividad
Gestion del negocio no transparente, desconfianza
Montes vigjos en conduccion y variedades
Poco rccmnbi"_o 'gencrzlcioi‘ml ¥ capacilacion

_ Escasa organizacion v lobby sectorial

No sc respeta estandar de calidad, poca'sericdad

NENENENENENENEN

Amcnazas (A)
Inexistencia de politica sectorial desde el Gobicrno
Anmento de impuestos ¢ incertidumbre pais
Informacion agrondmica para reconverti
Divergencia con enlcs pﬁbliéos .
Costo v acceso a los insumos v agroquinicos
Clima (heladas, granizo, allas temperaturas, cic.)

Paises competidores y barreras para-aranceiarias

INENENENENENEN,

* Politica financicra, cxistencia de fallas de mercado -

_ Fortalezas ()
Clima 'scmi;iri_dp ¢ infmaestructura producliva
Tradicion, Pasion v orguito del productor

‘Desarrollo del complejo friticola, incluido cf pucrlo
' Diversificacién hacia otras frutas y hortalizas
* Cultura exportadora v gran produccion regionat

Fruta primicia en general en ¢l Valle Medio
Impoitanie mercado inlerno '

NENENENENENENENEN

Oportunidades ()
Devaluacion de Ia paridz_ld. del $ frente al u$s
Refortma impositiva. similar a Cl{ile ¢ llahia
Estudiar mercados, cspecialmenté latinog
Mercados o nichos dc fruta organica y de PF
Imagen ’.‘pﬁlagonia” cit el consmﬁidor-europco
Plantar vagicdadcs scgum entornd agroclimatico
Menor _im[_io'r‘lacién. de frutas en %] mercado inlermno

" Institucioriespecializada para olorgar créditos
_ Politicas dctivas pro-asociativismo parcial o total
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3.2. Debiltdades

El primer apartado del analisis DAFQ sobre el entorno de competitividad en Rio Negro,
s¢ refiere a las variables internas y controlables por el sector; que impactan negativamente en
la produccion y comercializacion. y que ademas. deben ser superadas.

Los resultados de los talleres se agruparon en cuatro grupos (Tabla 1), conforme el
analisis estadistico de similitudes para facilitar la comparacion (referencia 4.3.1),
considerando los quince primeros componentes como los mas importantes.

Tabla | - Principales debilidades del negocio de manzanas

Grupo | Gr“lm;
Cinelldti R.Colorado
. (E E{ ,I Grupo 2 Conesa Gruno 4
DEBILIDADES rocey Allon  Cinco Saltos po 2
Repina “Roca © Cordoto Valle Media
Chichinales e (_ 'r_’r(ﬁ'
‘ _ Valle Azul crvanies
. . ‘ - Mamque )
Individualismo 10, 7% 18.0% 19.53% 20.5%
Situacion ccondmica débil, aumcnta costo e impidce inversiones 12.5% 11,9% 20.6% 17.9%
Sin estratcgia comercial ¢n lu region y en muchas cmpresas 17.3% 3.4% 15.4%
Escasa organizacién v lobby scctorial. sin fidercs transformadores 12.7% 5.4% 10.2%
Desconlinmz en la gestion del negocio. sin (ransparencia 10.5% 0.6% 8.0%
Bajo recambio gencracional. hay pocos jévencs 10.6% 4,2% 5.3% 5.1%
Bajo nivel de capacitacion de la mano de obra et general 55% 15.3% 2.6%
Sanidad, cspecialmente carpocapsa 9,6% 10.2%
Escasa toma de decisiones econdmicas 5,0% 13.1%
Toma de conciencia sobre la neeesidad de vender calidad 17.9%
No sc respeta estandar de calidad, poca sericdad comercial 9. 7% 6,3%
Sc imita y copia de otros paises. falta de creatividad 2.8% 13,1%
Valor agregado quc no paga cl consumidor resta precio a la fruta 2.1% 12,2%
Poca diversidad de varicdades p/exportar 12.9%
Monics vicjos en conduccion y vatiedades 2,.8% 9.8%

1

En el primer nivel de importancia se ubican el individualismo y la débil situacion
econdmica de los productores, ast como de las PyMEs, producto de varios afios de paridad
sobrevaluada con respecto al dolar, qut le quitd competitividad internacional en los costos.

Le siguen en trascendencia la falta de estrategia comercial a nivel regional, asi como
en la mayoria de las empresas, la escasa organizacion y lobby del sector, la faita de lideres
transformadores, desconfianza en la gestion del negocio por baja transparencia o trazabilidad
comercial, un bajo recambio generacional y la capacitacion en general.

En un tercer plano de relevancia, se ubican los problemas de sanidad, la escasa toma
de decisiones econémicas, fa toma de conciencia sobre la necesidad de vender calidad, no se
respetan estandares de calidad, hay poca seriedad comercial, por lo general se imita y copia a
otros paises, no hay creatividad, el valor agregado que se adiciona a la fruta y no es pagado
por el consumidor le resta precio al productor, poca diversidad de variedades para armar una
canasta exportable, y hay montes viejos en conduccion y variedades.

Por utlimo, los grupos 2, 3 y 4 tinen cierta similitud al evaluar las debilidades,
mientras que el grupo 1 las considera con otro nivel de importancia, especialmente sobre
individualismo, situacion econdmica, recambio generacional y estado sanitario.
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Por otro 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 -incluye italianos y espafioles- y no tan solo de la fruticultura regional.

El grupo | tiene fuerte ascendencia italiana con grupo sanguineo “O” o universal,
mientras que los grupos 3 y 4 son de mayor influencia espafiola (el grupo sanguineo “O”
predomina al 3 y el “A” al 4). Por otro lado, ¢l grupo 2 es mas equilibrado en ascendencia y
distribucion del grupo sanguineo entre el “A™ y “0O”, segin se observa en la siguiente tabla:

Tabla 2 - Ascendencia de los participantes a los talleres

Ascendencia  Ascendencia Otra Grupo 'Gmpo 'Gm;‘)o o Gf“?".
el cspaiola scondengia | TAnguinco - sanguineo spnguineo sanpuinco
) i A AB B O
Grupo 1 76,5% 16.0% 7.3% 30.8% 2.8% 7.2% 59.2%
Grupo 2 55,0% 45,0% 0.0% 36.5% 8.5% 8.5% 46,5%
Grupo 3 25.0% 65.5% 0.5% 34.0% 5.5% 0.0% 50,5%
Grupo 4 33,0% 58.0% 9,0% 50.0% 8.0% 17.0% 25,0%

Resulta interesante observar que el modelo cooperativo’ en Italia y Espafia, a diferencia
de lo que se menciona con habitualidad en nuestro pais, no tience la relevancia alcanzada en
Holanda, Dinamarca, Suecia, Reino Unido o Francia (Grafica 2). Sin embargo esta realidad
esta siendo superada con la ayuda de politicas activas, con subsidios o créditos por medio de
bancos especializados para productores integrados y 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 cooperativas, empresas,
alianzas estratégicas, programas de proveedores 0 macro-organizaciones de venta.

Grifica 2 - Ventas por medio de cooperativas en la Unién Europea (1996)

Ceteal — 0— Porcino

Jd Fruta C—"_—_JHortaliza

—

r;‘é;

g

Irdanda
Suecia
lamania

Beigica
Holanda

Iy

Reine Unido
Dittamarca

* Documento “Vision de la integracion fruticola cspafiola ¢ italiana™. CFI - VI Misién Técnica, Jun/2000,
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3.3. Amenazas

Este apartado se refiere a las variables externas y no controlables por el sector, pero que
de ocurrir, impactan negativamente sobre el negocio manzanero de Rio Negro.

‘Tabla 3 - Principales amenazas del negocio de manzanas

Crijpu 1 Grupe 3
e . R.Colorado .
Cipollatti | G 2 .
. Giodoy rupo _.Lcnc{-“a . GI"Upi’l 4
AMENAZAS I Allem . Cinco Sallos o
‘ . Regina Roca - Cordere Valle Medio
: Chichinales - ROEm T A ST pall .
\"-H”C I\?lll ' (.Cf\.-’ﬂI'I'CS
. ’ Maingué .

Inexistencia de una politica nacional hacia ¢l scctor 18,3% 15.3% 20.4% 20,4%
Aumento dc impuestos y costos laborales en general 21,9% 7.9% 8.6% 12,7%
incertidumbre del pais: economica y politica 8.8% 2.6% 14 4% 17.8%
Informacién agronémica para reconvertir 10,4% 14,7% 2.5% 13.4%
Divergencia con organizaciones y enics pitblicos 16,3% 12,7%
Politica financiera, cxistencia de fallas de mercado 4.2% 16,3% 3.8%
Coslo y acceso a los insumos v agroquimicos 2.2% 16.3% 1.0% 2.5%
Paises competidores (moncda. teenologia. politicas activas, cic) 10,9% 1.0% 5.1%
Ausencia dc politicas para recuperar créditos hupotccanos 17.4%
Normas para-arancclarias que dificultan cf comercio exterior 5.5% 7.9% 4.9%
Desmcjoramiento def curo y el real frente al dolar 7.1% 7.7%
Clima (granizo, heladas, aitas tcmperaturas. vien(os, enire ouros) 6.4% 7.8%
Politica protcccionista de importacion en los mercados cxternos 10.2%
Cobranza de Jas ventas internas y exicrnas 3,8% 2,6% 5.1%
Inforimacion sobrec mercados ¥ consunudores 0.3% 10.7%

Las principales amenazas provienen del sector gubernamental, debido a la inexistencia de
una politica hacia el sector, por aumento de impuestos en general (Chile tiene un impuesto
laboral del 3%), asi como por la incertidumbre econdmica y politica que vive el pais.

En un segundo plano de relevancia se posicionan la falta de informacién agrondmica. para
reconvertir, la divergencia con organizaciones y entes publicos, la falla de mercados en el
sistema financiero, asi como el costo y acceso a insumos importados en general.

Luego en un tercer nivel de impacto se ubican los paises competidores, por devaluacion
de sus monedas que les permite bajar el precio de venta, un mejor acceso a la tecnologia y por
politicas activas. Le siguen en importancia la ausencia de una politica para recuperar los
créditos con garantia hipotecaria, desmejora del euro frente al dolar, clima, normas para-
arancelarias, cobranza en las ventas e informacion en general sobre los mercados.

Se puede mencionar que existen tres agrupaciones en la forma de evaluar las amenazas,
los grupos 3 y 4 son similares entres si, ademas de los grupos 1 y 2 que son opuestos.

Algunas diferencias que los caracterizan son la forma dc valorar el aumento de los
impuestos frente a otros paises como Chile e Italia, asi como ventajas competitivas en general
de los competidores desde el grupo 1. Por otro lado, la incertidumbre que presenta el pais para
los grupos 3 y 4, asi como el aumento en los costos por divergencia con organizaciones y
entes publicos -debido a la falta de didlogo y acuerdo-, fa imposibilidad de acceder al crédito
bancario y la problematica de los insumos importados por el grupo 2.
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3.4. Fortalezas

Las fortalezas de la produccion y comercializacion del sector manzanero de Rio Negro,
son las variables estratégicas internas y controlables por el sector, considerando aquellos
elementos en los cuales hay una ventaja comparativa frente a otras zonas productoras del pais
o de competidores, asi como con relacion al mercado en general.

Tabla 4 - Principales fortalezas del negocio de manzanas

e S Grupn 3
((;':1"'1!;;: o * R Colorada - _
AL Grupn 2 Conesa’ : g
FORTALEZAS (md.(\_v Alten Cinen S8altos Grupo 4
Regina Rocn ¢ Corde Vaille Medio
Chichinales o - Lardern
Vatle Avwl ’ Ce:r\'ar.ltcs
s R Mainqué o
“1Clima seriiarido e infragstructura productiva (incluye agua) 17.1% 19.4% 23.3% 10.6%
Sentido de pertenencta, pasion y lradicion del productor 17,9% 19.1% 18,9%
Desarrollo del complcjo agreindustrial fruticola 16,4% 18,8% 4, 1% 10,6%
Importante produccion provincial 7.7% 27.6%
Diversificacion productiva, hacia otras frutas y a hortalizas 10,8% 19.7%
Puerto fruticola y red de caminos (no en ¢l caso de rurales) 12,0%° 8.4% 11.8%
Primicia comercial cn todas las varicdades 19.7% -
Cullura cxportadora (influencia de los ingleses) 10,4% 9,.2%
Aumento de las exportacioncs por cl actual tlipo de cambio 6,0% 13,1%
Menor uso de agroquimicos frente o otros paiscs competidores 9.8% 8,9%
Disponibilidad de aststencia técnica en la region 4.5% 8. 7%
Capacidad de rcactivacion del productor ante cscenario positivo L1,4%
Cantracstacion con el Hemisferio Noric, para exportar 3.8% 5 1% 3.4%
Diversidad exportacion por paises cn los ultimos 10 afios 7. 7%
Mercado interno importanie 5.0%
Existen algunas c:periencias de asociatividad 2.2% 2,0% 7.9%

La principal fortaleza la constituye el hecho de estar aprovechando las ventajas del clima
semiarido, asi como el desarrolio de la infraestructura productiva, la disponibilidad y costo del
agua para riego. ,

En un segundo nivel de importancia se ubican el caracter del productor, el desarrollo del
complejo agroindustrial, el volumen de producciédn, la diversificacion productiva, el puerto
fruticola de San Antonio y la red caminera (excluido los caminos rurales).

El resto de los elementos pertenecen al tercer nivel de relevancia, abarcando la cosecha
primicia del Valle Medio, la cultura exportadora, la percepcion que aumentd la exportacion
con el nuevo tipo de cambio, el menor uso de agroguimicos frente a competidores,
disponibilidad de asistencia técnica, capacidad de reactivacion en los productores ante una
coyuntura favorable, la contraestacion, la diversidad de paises a los cuales se exporta y la
existencia de algunas experiencias de asociatividad comercial o de uso de maquinarias.

Desde todo punto de vista la vision de las fortalezas desde el grupo 4 es muy diferente al
resto, en especial por la posibilidad de cosecha primicia y la diversificacion productiva. El
resto de los grupos tienen similitudes, con algunas particularidades importantes, como el
menor desarrolio del complejo fruticola en el grupo 3.
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3.5, Oportunidades

En este caso, se refiere a las variables externas y no controlables por el sector manzanero
de Rio Negro, que de existir, consolidarian un desarrollo sustentable en el tiempo.

Tabla 5 - Principales oportunidadcs del negocio de manzanas

Grupo 3
C..rupn 1 R.Colorado
Cipollati G 2 .
: . - Godoy srupy  Lancsa Grupo 4
OPORTUNIDADES . L Allen Cinco Saltos . .
Regina Roea O Cordera Valle Medio
Chichinales ) J R
Valle Azl Corvantes
‘ e Miningué
Devaluacidn del peso Trente al délar, por ticm rolongado 16.9% 22 4% 33.5% 25.8%
pe po pop &
Reforma laboral ¢ impositiva (similar 2 Chile o lalia) 10, 4% 15,3% 14.7%
Aprovechar mejor ¢l clima, la infraestructura, cl agua. cic. 35.35%
Imagen “Patagonia” para algunos consunuidores europeos i1,2% 19.4%
Detectar v estudiar mercados o nichos para productos orginicos 13,3% 1% 1,7% 9.7%
Politica naciona! a favor de la exportacion, para gencrar empleo 19,6% 8.4%
Contracstacion con ¢l hemisferio norte para exporlar : 15.1% 9. 7%
Delectar ¥ estudiar nueves mercados (incluso latinoamericanos) 8.3% 9.2%
Mgjor uso del recurse publico para volcar fondos al scetor . 13,3% 1.7%
Programas de capacitacion cn general (cosecha. gestion, cte.) 14 7%
Mcjora dc la paridad del Euro frente al dolar, subc cl valor FOB 8,3% 3,1% 1.8%
Crédilo para productores asociados parcial o tolalmente 2.1% i0,2%
Disminucion de la fruta imporiada cn ¢l pais 12.2%
Nuevos exportadores con distribucién comercial y transparencia 2,8% 8,4%
Eliminar barreras del mercado intermo {comercial y burocratica) 18.1%

Se puede observar que la oportunidad mas relevante y de alta coincidencia entre todos, es
que la devaluacion dei peso frente al dolar se mantenga por un tiempo prolongado.

En un segundo nivel se ubican la reforma laboral e tmpositiva similar, a la que tienen
Chile ¢ Ttalia, utilizar estratégicamente las condiciones agroclimaticas, detectar y estudiar
mercados de productos diferenciados, la instrumentacion de una politica sectorial desde la
orbita gubernamental, e incrementar el negocio de exportacion al hemisferio norte.

El tercer nivel de relevancia estda compuesto por estudios de nuevos mercados, mayor
nivel de recursos publicos volcados al sector, mejora de la paridad del euro frente al dolar,
lineas de créditos que incentiven la asociatividad, la menor importacion de frutas en nuestro
pais, exportadores con eficiente distribucion comercial y mayor transparencia, asi como
eliminar las barreras comerciales y burocriticas que existen sobre el mercado interno.

Los grupos 2 y 3 tienen una forma similar de evaluar las oportunidades, mientras que los
grupos 1 y 4 son muy opuestos entre si. En el grupo 4 sobresale la vision que no se aprovecha
adecuadamente desde el punto de vista de plantar variedades, las condiciones agroclimaticas
existentes, asi como tienen una alta consideracion de la imagen de la Patagonia en el
consciente del consumidor europeo. Por el contrario, el grupo 1 hace hincapi¢ en desarrollar
el mercado interno, en estudiar los mercados latinos para exportar y en el impacto positivo de
la variacion de las monedas, como del euro frente al dolar. Los grupos 2 y 3 se diferencian en
el deseo de un rol mas protagonico del estado en politicas activas para el sector, a través de
recursos publicos y de una reforma laboral e impositiva.
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4, VISION REGIONAL

4.1. Factores de éxito

Se utilizo un breve cuestionario para sondcar la opinion de loSparticipantes a los talleres.
con relacion a la vision estratégica sobre los factores de éxito del negocto de manzana en
fresco, con las siguientes variables: “N-FAR/™: cultivar nuevas variedades del tipo de royal
gala, galaxy, bookfield, braeburn, jazz, etc.; “/-C{/L.1™ tecnologia al cultivo “en maquinaria,
riego, defensa de heladas, etc.; “PO-PFT” fruta organica -biologica- o bajo el sistema de fruta
integrada; “7-PROC tecnologia de proceso, en clasificacion, atmésfera controlada, etc..
“POST-C” manejo de post-cosecha, para el menor deterioro posible de la calidad de la fruta
consumidor, conocer el perfil de fa demanda, eliminar intermediarios, vender y no despachar;
“MARK” marketing y Promocion; “DO((})” marca de calidad por medio de una denominacion
de origen; “CRLEDI créditos accesibles en interés y condiciones de pago y “CQSI-C” costos
competitivos en general, desde la produccion hasta la venta.

La propuesta era realizar un ranking, calificando de mayor a menor importancia los
factores de éxito sefiatados anteriormente, segin la realidad agrondmica y comercial de cada
focalidad, De tal forma, que el valor podia variar de 10 a 1, sin que se repita algan valor.

Los sectores analizados fueron productores independientes e integrados, tanto pequehos
como medianos en la superficie cultivada, técnicos independientes y vinculados a las
empresas, proveedores, empresarios v funcionarios. Las localidades fueron agrupadas
inicialmente en ocho dreas, segun el siguiente detalle; a) Cinco Saltos, abarcando
Contralmirante Cordero y Campo Grande. b) Cipolletti, que incluye Fernandez Oro, c) Allen,
d) Gral. Roca, €) Cervantes, abarcando Mainqué e Ingeniero Huergo, f) Regina, englobando a
Godoy, Chichinales y Valle Azul, g) Valle Medio que representa a Choele Choel, Lamarque,
Luis Beltran y Chimpay, h) Rio Colorade y Conesa.

4.2, Analisis descriptivo

Conforme las respuestas sobre los factores de éxito, agrupadas por areas, la variable mas
votada fue COST-C (7.5) en todas las areas, con excepcion de Cipolletti (4.8), y a su vez fue
particularmente alta con un promedio de 9.7 en Cervantes.

La variable DISTRI (6.8), se concentré en puntuaciones altas con una Gnica excepeion de
Valle Medio con un valor atipico de 3.5.

La variable T-CULT (5.9), tiene un amplio rango de valoracion (entre 3.8 en Roca a 8.7
en Cervantes). Podria hablarse de tres grupos, el primero con alta prioridad (8.7) en
Cervantes; el segundo con 6.1 compuesto por Cinco Saltos, Cipolletti, Valle Medio, Regina y
Rio Colorado, mientras que el tercero con menor relevancia (3.9) esta Roca y Allen,

La variable MARK con un promedio general de 5.9, presenta dos agrupamientos
definidos, fue poco votada en Cervantes, Rio Colorado y Valle Medio donde el promedio del
grupo llega a 4.0, y por otra parte fue mas valorada en la mayoria del Alto Valle con un
promedio de 7.0. Por otro lado, CREDI (5.9) presenta dos agrupamientos, no es importante
en Cipolletti, Regina y Valle Medio, y si lo es en el resto de las localidades.

[.a variable N-VARI con un valor promedio de 5.7, solo tiene cierta relevancia con
valores de 7 en Allen, Valle Medio y Roca, decreciendo en importancia en Cervantes y
Cipolletti, hasta caer por debajo de 5.0 en Regina, Rio Colorado y Cinco Saltos.

La variable POST-C esta altamente concentrada alrededor del promedio 5.0, pero es
importante en Roca (7.5), separada a mas de dos unidades respecto del resto del grupo.
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Para la variable DO(Q) con un promedio de 4.3, registra consenso en su baja importancia
relativa, solo en Cipolletti parece ser considerada con una puntuacion de 6.3,

La PO-PFI con un valor de 4.1 es la mas dispersa a nivel provincial, con extremos bajos
en Roca y Allen (1.5, 1.8 respectivamente), contrapuestos al Valle Medio (7.9).

Por ultimo, la variable T-PROC con un valor de 4.0 ha obtenido el promedio mas bajo.
siendo, mayormente, no relevante para ninguna localidad en particular.

4.3. Analisis de similitudes
4.3.1) Por areas

El analisis de clusters representado graficamente en el arbol de semejanza (Grafica 3),
utilizando como regla de encadenamiento el método Ward, revela una heterogeneidad o
diferencia importante en el pensamiento estratégico del negocio de manzanas en Rio Negro,
conformando cuatro grupos con ciertas similitudes.

Estos son Cipolletti v Regina como gripo [, Roca y Allen el grupo 2, asi como Cinco
Saitos y Rio Colorado en grupe 3. que luego se unen a mayor distancia con Cervantes,
mientras que Valle Medio es el grupo 4.

Grafica 3 - Arbol de semejanza o dendrograma por Areas al 2002
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Las diferencias de criterios en el grupo 3 estan en “MARK?” (6.7 Cinco saltos y 3.9 Rio
Colorado), mientras que sobre “PO / PFI” toma cierta relevancia en Rio Colorado {(57) y no
es casi considerada en Cinco Saltos (3.3). La union de Cervantes al grupo esta condicionada
mayormente a una fuerte valoracion de “COST-C”(9.7) y “T-CULT” (8.7).

Respecto al grupo 2 se puede destacar, una mayor valoracion de “COST-C” y “MARK”
en Allen y por su parte Gral. Roca apuntando diferencialmente a POST-C.. En el resto de las
variables tos valores entre ambos son muy proximos.

Con relacién al grupo 1, difieren en que Regina valoriza mas “COST-C” (6.9 Regina y
4.8 Cipolletti) y no parece estar tan interesado en “PO / PFI” (4.2 Regina y 6.8 Cipolletr).

Desde otro punto de vista, realizando un analisis sobre la evolucion del pensamiento
estratégico basado en los datos existentes a 1998* para las Provincias de Rio Negro y
Neuquén, también se puede detectar la presencia de cuatro grupos de similitudes a través del

1 Giacinti ct al. 1998. Estudio “Fruticultura cn Perspectiva™, Gobicrne de 1a Provincia de Rio Negro y Conscjo
Federal de Ioversiones.
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analisis de cluster; a) Cinco Saltos y Valle Medio, b) Cipolletti y Chafiar, ¢) Regina como
diferente y d) Allen, Gral. Roca y Centenario conformando un conglomerado.

Grafica 4 - Arbol de semejanza o dendrograma por areas en 1998
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La heterogencidad de la fiuticullura no es un hecho reciente, y explica los fallidos
intentos de planes fruticolas apovados en un solo lincamiento estratégico (Ej.: reconversion).

4 3.2) Por sectores

En la grafica 5 se aprecia tres aconglomerados: 1) En principio los mas homogéneos son
los pequeiios productores independientes y técnicos, que luego se unen en un nivel mayor con
los medianos productores independientes e integrados, 2) Los funcionarios y 3) Los técnicos
vinculados a las empresas y los proveedores, para unirse con los pequefios productores
integrados, para conformar el grupo con los empresarios a un mayor nivel de unidn.

Grafica 5 - Arbol de semejanza o dendrograma por sectores al 2002
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En lineas generales podria decirse que se agrupan los productores y el técnico
independiente -no vinculado a empresas-. En este sentido, los técnicos y los pequeiios
productores independientes piensan en forma muy similar, con la salvedad que los primeros
consideran menos importante a COST-C. mientras que el pequefio productor parece estar
apuntando a la DISTRI como factor de éxito mis importante. Por otro lado, el mediano
productor integrado difiere en dos aspectos con el resto al grupo: a) N-VARI que considera
relativamente menos importante que los otros sectores y b) valora més que el resto OP-PFL
Asimismo, se separan por una cuestion de tamafio los medianos productores, integrados o no,
como se comprobo en el analisis de tipificacion regional (Anexo [1).

Los funcionarios tienen una vision muy distinta, fundamentalmente por la alta
consideracion sobre DISTRI y DO(Q). asi como por la baja valoracion de COST-C.

El ultimo grupo es mas dificil de interpretar. Existe una importante coincidencia entre
proveedores v Jos técnicos de las empresas, aunque se puede observar que los primeros
tienden a valorar las variables de tipo comercial en forma ligeramente superior. Por otro lado,
los técnicos de las empresas hacen mas hincapié en OP-PFT la cual no es prioridad para los
proveedores, quienes en cambio si le dan un mayor puntaje a T-CULT. Los pequefios
productores integrados tienen una vision muy similar a la de los técnicos de las empresas, solo
que con puntuaciones ligeramente inferiores. Este comportamiento cambia en T-PROC y en
T-CULT que son mas valoradas por ¢l pequefic productor integrado.

4.4. Anilisis multivariado

Se comprobo la heterogeneidad a través de otro método, el analisis muitivariado por area
productiva (Grafica 6), donde el plano principal a través de su dos coordenadas fundamentales
explican el 69.25% de las variaciones. En la coordenada horizontal marketing y distribucion -
arriba-, asi como tecnologia de cultivo -abajo-. En la coordenada vertical costos -derecha- y
productos diferenciados -izquierda- (Organico/PFl y marca de calidad con DO).

Grifica 6 — Planos principales por areas productivas al 2002
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Los grupos | y 2 tienen una fuerte propension estratégica sobre la necesidad de mejorar la
distribucion vy hacer marketing, con la salvedad que el primero lo complementa con la
diferenciacion de producto, mientras que el segundo lo hace sobre costos y financiacion.
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El grupo 3 (Cervantes, Rio Colorado y Cinco Saltos), hace hincapié en costos y
financiacion, pero con una fuerte necesidad de incorporar tecnologia al cultivo, que no es el
tema de nuevas variedades.

Por ultimo, ¢l grupo 4 (Valie Medio) también considera prioritario incorporar tecnologia
al cultivo, pero avisora como valor agregado la fruta orgamica o PFI, asi como una marca de
calidad bajo la denominacion de origen “Patagonia”.

También se comprueba la heterogencidad de los sectores que intervienen en el negocio, a
través del analisis multivariado (Grafica 7). donde sus dos principales coordenadas explican el
64.98% de las variaciones. En forma horizontal tecnologia de proceso -arriba- y nuevas
variedades -abajo-, mientras que en forma vertical marca de calidad con DO y post-cosecha -
derecha-, asi como tecnologia de cultivo y costos competitivos -izquierda-.

Grifica 7 - Planos principales por sectores al 2002
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El. mediano productor -integrado o no-, asi como el pequefio productor independiente
tienen un fuerte pensamiento orientado a tecnologia de cultivo, agrupandose los productores
independientes con los técnicos en la vision de incorporar mejor tecnologia al proceso.

Los funcionarios tienen una fuerte valorizacion de la marca de calidad a través de una
denominacion de origen “Patagonia”, asi como sobre la necesidad de un mejor manejo de
post-cosecha, lo que hace que sean un grupo de viston por si mismo.

Los pequefios productores integrados, asi como los técnicos de las empresas y los
proveedores, consideran estratégico la reconversion hacia nuevas variedades, mientras que se
agrupan en un nivel mayor con los empresarios, porque los técnicos de las empresas y los
proveedores también hacen hincapié en el tema de post-cosecha.

Un dato revelador lo aporta una encuesta de precios pagados al productor en los ltimos
afios, indicando que los productores integrados reciben un 8% menos por sus manzanas con
relacion al productor independiente’, a excepcién de Chafar y peras (+15). Desde este punto
de vista, se explica la alta preocupacion de los integrados por los costos y la incorporacion de
tecnologia al cultivo, asi como en el de menor superficie por las nuevas variedades.

5 70 encucnstas realizadas cn los talleres: 8% Red Delicious. -22% Granny Smith, +12% Chaiiar y -12% Galas
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5. ANALISTS MUNDIAL
5.1. Pensamiento de los técnicos

lLa informacion corresponde al estudio “Factores de éxito en el negocio de manzana” de
Miguel Giacinti, sobre 250 encuestas a ténicos de los siguientes paises: Estados Unidos
“USA”, Australia “AUS”, Noruega “NOR”, Dinamarca “DIN”, Nueva Zelanda “NZE”,
Bélgica “BEL”, Canada “CAN", Isracl “IRA”. México “MEX”, Argentina “AR”, Rep. de
Corea “KOR”, Italia “ITA”, Chile “CHL”, Alemania “RFA”, Espafia “SPA” y China “CHN".

5.1.1. Analisis descriptivo

La descripcion estadistica general de las variables muestra la mas alta puntuacion para
costos competitivos (7.5), lo cual sumado a su baja dispersion relativa (SD=1.302), indica un
alto grado de consenso en su importancia frente a las otras variables.

El marketing es considerado segundo en orden de importancia (7.2) con una mayor
dispersion provocada por la disidencia de Bélgica, Italia e Israel, que calificaron muy baja
esta variable con relacion a las otras. El resto de los técnicos presentan un alto grado de
consenso en marketing, inclusive si se eliminan estos tres elementos disidentes esta variable
pasaria al primer lugar en importancia, superando levemente a costos competitivos,

En tercer orden estd la Produccion orgdnica y la fruta integrada, pero ofrece también un
amplio rango de opiniones, con un promedio de 6.6 y presenta algunos agrupamientos mas o
menos definidos: a) en un primer grupo Bélgica, Noruega e lIsrael (10, 95 y 9
respectivamente) y en el otro lado Espafia, China y México (3.3; 3.5 y 4.5 respectivamente).
Entre estos grupos el resto de las opiniones se distribuyen mas o menos en forma homogeénea.

La distribucién comercial se ubica en cuarto lugar de importancia con un valor de 6.2,
también presenta un consenso en su importancia frente al resto de los factores de éxito.

En quinto puesto esta el manejo de post-cosecha con un promedio de 6.2, y puntuaciones
de 5 hacia arriba, a excepcidn de Chile y Corea donde la valoracion es de 4.

Las nuevas variedades con un promedio de 6.1 se posicionan en la sexta ubicacion,
mostrando un amplio rango de valores (2 a 9.3), sin consensos definidos, a excepcion de una
tenue concentracion en los valores mas altos de Nueva Zelanda, Bélgica, Ttalia y Dinamarca,
con 9.3, 9; 8.6 y 8 respectivamente.

En el séptimo orden se encuentra incorporar mas fecnologia de proceso (5.3), con un
agrupamiento definido en valores altos en China, Canada e Israel (10,9 y 8 respectivamente),
un grupo menos definido compuesto por Espaiia, Alemania y Estados Unidos, y por debajo el
resto con valores inferiores a 5, siendo el mas extremo Bélgica con 2.

E! acceso al Crédito con 3.7 se encuentra en el octavo lugar del ranking, y no parece ser
importante en la mayoria de los paises a excepcion de Chile (7.5), y en menor medida Corea,
Bélgica y Argentina (6; 6 y 5.7 respectivamente).

En el noveno puesto la incorporacion de tecnologia al cultivo, tiene una alta
concentracion de valores menores a 5 puntos, siendo la excepcion Mexico, Alemania,
Argentina, Noruega y Bélgica (6.1, 6; 5.6: 5.5 y 5 respectivamente).

En el ranking décimo con 3.1 encontramos a la marca de calidad por denominacion de
origen, con un fuerte consenso en su importancia menor frente al resto de los factores de
éxito, salvo en Chile (5.5) y Dinamarca (6).

Por lo tanto, la primera conclusion de este estudio es que costos competitivos y marketing
son los factores de éxito mas valorados, mientras que nuevas variedades se ubican en el
quinto lugar del ranking, sin consensos definidos en cuanto a su valorizacion.
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5.1.2. Analisis de similitudes

Usando el método Ward como regla de encadenamiento se pueden observar en la grafica
8. cualro grupos iniciales con poca distancia entre ellos: a) Estados Unidos, Australia y
Noruega,,b) Nueva Zelanda y Dinamarca, ¢) Alemania, Espaiia y China y d) Los técnicos
argentinos independientes y los vinculados a las empresas entre si, con Italia. Luego se van
agregando clementos a distancias variables, para conformar finalmente dos grandes grupos a
nivel general_ pero con poca homogeneidad dentro de [os mismos, lo cual hace dificil definir
su identidad gomo macroestructura. Ln este sentido, la segunda_conclusion es la inexistencia
mundial de grupos homogéneos importantes de pensaniiento cstratégico en los técnicos.

Grafica 8 - Planos principales de los técnicos por paises al 2002
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5.1.3. Cambios en los ultimos anos

" La representacion comparativa del cambio en el pensaniento estratégico de los técnicos
entre el 2000 y el 2002 (Grafica 9), se realizo sobre algunos paises de los cuales se disponia
informacion, como fue de Estados Unidos, México, Espaiia, Italia, Chile y Argentina.

El analisis de estos datos permite sefialar |a_tercera conclusion de este estudio, es que la
valorizacion de nuevas variedades como factor estratégico_ha disminuido del primer lugar del
ranking del 2000, al quinto puesto en el 2002 Ademas, en ¢l analisis de los 16 paises las
nuevas variedades se ubican en el sexto lugar del ranking, por lo cual, no hay duda sobre la
pérdida de importancia relativa de esta estratégia en los ultimos afios.

El que mas crecio en su evaluacion fue produccion organica y fruta integrada, que pasa
del noveno al sexto puesto. También se registra una leve suba de la valoracion en costos
competitivos, marketing y distribucion comercial, asi como un leve retroceso en manejo de
post-cosecha, incorporacion de tecnologia al cultivo y al proceso de transformacion.

Desde otro punto de vista, Ja vision en Estados Unidos al 2000 era incompatible con fa
realidad econdmica que tenian los productores, maxime el historial de los exportadores de ser
acusadas de dumping, como Canada (1994) y México (2002), ademas de la resolucion de
Taiwan de establecer un arancel elevado de importacion por precios bajos de introduccion en
1997. Es decir, €l pensamiento estratégico estaba centrado en calidad a través de mayor
incorporacion de tecnologia al cultivo y al proceso de transformacion, ademas del sistema de
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produccidn de fruta integrada. Puede ser que a partir de la resolucion de dumping de México,
asi como de la instrumentacion de subsidio y crédito a los productores de Washington, debio
existir un nivel importante de reflexion para que subiera la valoracion de costos competitivos
y la distribucién comercial en los técnicos.

En realidad, el pensamiento de Fstados Unidos variard aun mas en los proximos afios,
dado que se demuestra la existencia de falla de mercado en el negocio de manzanas ) basado
en que se verifica asimetria en la informacian e ineficiencia comercial. En el primer caso, el
precio de la manzana en fresco al productor esta en funcion del negocio de exportacion, que
es tan solo el 20% de la venta de la fruta empacada. En la segunda afirmacion, mientras que el
precio al consumidor se mantiene constantc entre 1996 y el 2001, el precio mayorista
disminuye del 50 al 38% de ese valor de venta minorista.

Grifica 9 — Representacion grafica del cambio de vision mundial
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Ahora bien, esta politica de vender por debajo del costo de los exportadores
estadounidenses afectd el negocio de manzanas en México, disminuyendo el precio de venta
mayorista de este mercado. Esta situacion derivé en un aumento de la valoracion de los costos
y el marketing como herramienta estratégica para amortiguar el impacto econémico, asi comao
de una mejor cobertura comercial en la distribucién hacia otras ciudades que no fueran las
principales plazas comerciales (Distrito Federa!, Guadalajara y Monterrey).

El analisis evolutivo de la vision estsatégica en Espafia ¢ Italia es muy interesante, dado
que en general aumenta la valoracion estratégica sobre la necesidad de incorporar mas
tecnologia al cultivo y al proceso. Sin embargo hay particularidades. mientras que los técnicos
espaiioles hacen mas hincapié en la necesidad de marketing y promocion, los italianos
desvalorizan este factor de éxito. pudienda ser, porque consideran que lo realizado es
suficiente o bien porque no han tenido el resultado esperado. Ademas, en Espafia aumenta
levemente la consideracton estratégica sobre la marca de calidad (DO), mientras que en Itaiia
es sobre la valoracion de la fruta organica y de la produccion de fruta integrada. Por altimo,
en ambos paises disminuye la valorizacion estratégica sobre las nuevas variedades.

* Articulo “Falla de mercado on ¢l negocio de manzanas. Vision sobre Estados Unidos™, disponible en la pigina
oficial agricola en internet del Gobicrno de Mexico {www.infoascreca pob.mx/esludios/)




