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PREFACIO

Este libro es uno de los frutos del programa de investigacién y asistencia técnica,
relativo a las aglomeraciones productivas formadas en torno a los recursos naturales,
que ha llevado a cabo la Cepal. desde 1999. Por medio de este programa, se analizan
los factores determinantes de la evolucién de grupos de empresas concentradas en un
lugar geogréfico dado, que establecen relaciones de cooperacion entre si, y vincula-
das en cada caso a la explotacién de determinados recursos naturales. Con ello se
pretende identificar aquellos factores que mads influyen en la competitividad del con-
junto, a fin de poder orientar la accién colectiva, piblica y privada, en pos del mejo-
ramiento de las fuentes de competitividad de tales agrupaciones y de las condiciones
de desarrollo econémico y social de las localidades de su entorno.

Entre 2001 y 2003, el programa contd con el apoyo de la Sociedad Alemana de
Cooperacion Técnica (GT7), a través del proyecto Cepal/GTz “Natural resource cluster
development strategies”. Uno de los componentes del proyecto consistié en examinar,
por medio de seis estudios de caso, el comportamiento de diversas agroindustrias de la
region dedicadas al procesamiento de frutas. El presente libro, compilado por Carlos
Guaipatin, consultor del proyecto, recoge precisamente esos seis estudios de caso.

Laejecucion del proyecto se inicié con un encuentro de investigadores en Mossord,
Brasil. Posteriormente, se organizaron reuniones con empresarios privados y funcio-
narios publicos en varias de las localidades estudiadas. En esos encuentros se pudo
apreciar la importancia que reviste la interaccién de los distintos agentes entre si,
para que puedan formarse una vision estratégica global sobre la materia que se estd
tratando, conforme a una modalidad a que ha recurrido con frecuencia la Cepal en
diversos seminarios, conferencias y cursos de capacitacion sobre politicas referidas a
aglomeraciones productivas. Gracias a ese modo de trabajo, segin ha podido com-
probarse, aumenta la comprension de los agentes acerca de los factores del entorno
que mayor incidencia tienen en el éxito competitivo de las empresas y el desarrollo
econdmico y social de las localidades que las albergan. En ocasiones, la celebracién
de esos encuentros contribuyé en buena medida al disefio y la puesta en marcha de
estrategias colectivas referentes a las aglomeraciones productivas.

El propésito del presente libro es dar a conocer y difundir estas experiencias. Los
seis estudios de caso, asi como el ensayo de interpretacién que los acompaiia, tienen
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como mensaje central que el éxito competitivo se forja a partir de la interaccién de
los agentes y de su organizacion en el plano local. Tal es {a clave para encontrar
respuestas estratégicas a los cambios impuestos por la evolucion de la demanda, de
la tecnologia, de los marcos macroecondmicos y normativos y por los acontecimien-
tos de fuerza mayor que son propios de la naturaleza misma.

Especiales muestras de gratitud merecen los consultores del proyecto y los auto-
res de los estudios por su generosa disposicidn a compartir sus conocimientos. Cabe
agradecer de manera particular el aporte y los comentarios de Raquel Gomes, quien,
pese ano haber sido contratada por la Cepal, se unié en forma voluntaria a la ejecucién
del proyecto. Se agradece también el apoyo logistico de Marfa Helena Charalamby,
que ademads contribuyd con la revisién de textos y traducciones. Finalmente, debe-
mos expresar nuestros agradecimientos a todas las personas entrevistadas en institu-
ciones publicas y privadas, fundaciones y empresas de Brasil, Chile, Colombia y
México, que entregaron informacion, andlisis y comentarios criticos en reuniones,
talleres y seminarios.

Esperamos que el libro contribuya a inspirar la accién colectiva, a fin de forjar
éxito empresarial y, por su conducto, desarrollo econdémico y social.

Rudolf Buitelaar



Capitulo 1
¢, COMO SURGEN LAS AGLOMERACIONES AGROINDUSTRIALES
EN AMERICA LATINA?

Carlos Guaipatin

1. UNA NUEVA MIRADA SOBRE LOS RECURSOS NATURALES

(',Qué factores determinan el surgimiento y desarrollo de las aglomeraciones!
agroindustriales en América Latina? ;Cudl ha sido el papel de la politica publica?
C6mo se construye la capacidad local de innovacién y desarrollo tecnolégico? ; De
qué manera contribuyen estos conglomerados al desarrollo econémico?

El mensaje fundamental de este libro es que el apoyo estatal es determinante para
la formacion de las aglomeraciones agroindustriales en América Latina, y que éstas
son una fuente de desarrollo econdémico y social para las localidades en que se asien-
tan. El apoyo publico temprano es esencial para incentivar la inversion privada en
nuevas actividades productivas en torno a la agroindustria, asi como para apuntalar
su desarrollo competitivo, pues promueve la formacion de capacidades colectivas de
aprendizaje e innovacién en el sector privado, que son cruciales para el desarrollo de
los conglomerados agroindustriales. Sin embargo, estas capacidades colectivas no
surgen necesariamente de la mera concentracién geografica de empresas gue com-
parten intereses y problemas. De alli la necesidad del apoyo ptiblico temprano. El
ciclo de vida de las aglomeraciones empieza con la inversién inicial de grandes em-
presas y continda con la inclusién masiva de pequefios productores. De esa manera,
los beneficios del apoyo publico se redistribuyen desde las grandes empresas que lo
han captado inicialmente hacia los pequefios productores. Ahora bien. aunque €stos
se ven favorecidos por la presencia en su territorio de una actividad productiva en
que pueden participar, hay que tener presente que tienden a articularse, por lo gene-
ral, en segmentos de la cadena de valor de baja renta, en los cuales, por eso mismo,
suelen encontrar dificultades cada vez mayores para competir y sostener sus ingre-

1. Eneste libro se utilizan indistintamente las expresiones de aglomeracién productiva y conglomerado productivo
como equivalentes de la palabra inglesa clusrer. que en la literatura sobre desarrollo econdémico hace referencia
a un conjunto de empresas, de diverso tipo y de todos los tamafios, concentradas geograficamente, entre {as
cuales suelen darse relaciones de cooperacion (Schmitz y Nadvi, 1999; Altenburg y Meyer-Stamer, 1999; Porter,
1698).
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sos. Sin embargo, ello no debiera alimentar un pesimismo excesivo, porque la posi-
cién competitiva de los pequefios productores puede mejorar considerablemente si
reciben apoyo piiblico y acometen acciones conjuntas y, asimismo, si se articulan en
forma armoniosa con las empresas grandes del conglomerado, las cuales, en tal caso,
en lugar de constituir una amenaza para su posicién competitiva, pasan a ser su prin-
cipal canal de acceso a trayectorias ascendentes de aprendizaje, conocimiento y mo-
vilidad social.

En el presente capitulo se ofrece una interpretacion de seis estudios de caso sobre
el funcionamiento de las aglomeraciones agroindustriales del meldn y la manzana en
Brasil, la frambuesa en Chile, la cafia de azicar en Colombia, y la pifia y el limén en
México. Si bien hay en estas seis aglomeraciones diversos rasgos comunecs, en el
libro se destacan las marcadas diferencias que median entre ellas en lo concerniente
a madurez, estructura productiva, grado y tipo de apoyo publico recibido, insercion
en los mercados internacionales, nivel organizativo y gravitacién econdémica local
(véase el cuadro 1.1). La heterogeneidad de las experiencias permite demostrar la
tesis central de este libro, conforme a la cual la constitucion de aglomeraciones
agroindustriales puede ser una poderosa fuente de competitividad, en la que intervie-

Cuadro 1.1
PRINCIPALES CARACTERISTICAS ACTUALES DE LAS AGLOMERACIONES
ESTUDIADAS
Manzana Cafia Pifa Limoén Frambuesa Meldn

Surgimiento

{afio) 1970 1901-1925 1940  1930-1960  1980-1985 1980-1985
Supertficie cultivada

(hectareas) 10.414 200.000 7.221 30.110 5.500 7.000
Empleos directos 30.000 28.018 3.500 25.000* 7.200
Empleos indirectos 200.000 300 24.000
Exportaciones (%)® 8 44 5 18 90 50
Ingresos por exporiaciones

(millones de dblares) 16 318 111 75 21
Mercados externos

(en orden de Paises Bajos, Comunidad  Estados Estados Estados Reino Unido,

importancia) Reino Unido,  Andina, Sri Unidos Unidos Unidos, Unién  Paisss Bajos,

Alemania  Lanka, Chile Europea Finlandia
Participacién en la produccion segin el tamafio de la empresa
{Porcentajes)

Empresas grandes 85 24 50 65
Empresas medianas 25 30
Empresas pequefias 10 70 70 50 5

* Empleos temporales en los meses de cosecha (diciembre-abrif).
> Como porcentaje de la produccion total.
Fuente: Elaborado por el autor sobire la base de la investigacién.
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nen factores tales como inversion extranjera, presencia de pequefios productores,
distintos grados y tipos de apoyo piiblico, y exportaciones. Tal heterogeneidad per-
mite, ademds, hacer interesantes comparaciones entre las diversas experiencias.

El enfoque adoptado en los estudios de caso complementa el andlisis macroeco-
némico tradicional, que poco ha contribuido a la comprensién de 1a relacién causal
existente entre los recursos naturales y el crecimiento econémico. La dificultad del
andlisis macroecondmico para especificar las variables pertinentes ha llevado a re-
sultados poco confiables. Sachs y Warner (1995}, en uno de los estudios mds influ-
yentes sobre la materia, concluyeron que aquellas economias que poseen abundantes
recursos naturales tienden a crecer menos que otras, incluso después de controlar por
el ingreso per cdpita, la politica comercial, la eficiencia piblica, la tasa de inversion,
y otras variables explicativas del crecimiento econdémico. No obstante, Manzano y
Rigobén (2001)* demostraron que esta relacion desaparece ante pequefios cambios
en el procedimiento econométrico; en particular, encontraron que el problema del
bajo crecimiento econdmico estd asociado mdas con las imperfecciones del mercado
de crédito que con la presencia de recursos naturales. La conclusién general contem-
pordnea es que, tal como es posible el crecimiento econémico a partir del buen apro-
vechamiento de los recursos naturales, es igualmente posible frustrarlo por medio de
1a aplicacion de politicas econémicas erréneas (Buitelaar, 2001). Aunque en Améri-
ca Latina coexisten las exportaciones basadas en los recursos naturales y el bajo
crecimiento econémico, hay pruebas suficientes, por otra parte, de que es posible
lograr el crecimiento econémico a partir de estos recursos, como lo demuestran las
experiencias de Australia, Canadd, los Estados Unidos, Finlandia y Suecia, paises
que basaron su desarrollo en los recursos naturales y que, hasta el dia de hoy, son
exportadores netos de productos basados en éstos. Entonces, cabe preguntarse: ;C6mo
opera el vinculo entre los recursos naturales y el crecimiento econémico? Para res-
ponder esta pregunta, puede recurrirse a aportes teéricos que no provienen directa-
mente de la literatura sobre crecimiento econémico.

Uno de estos aportes tedricos es el concepto de cadenas globales de valor (global
value chains)’. En efecto, segiin este enfoque, la diferencia entre los pafses desarro-

Manzano y Rigobdn argumentan que los elevados precios registrados por los productos basicos en los afos
setenta permitieron que los paises que los producian tuvieran un amplio accese a créditos externos, ya que se
esperaba que, precisamente a causa de la riqueza de sus recursos naturales, no tendrian dificultades para pagarlos.
La caida de los precios en los afios ochenta dej6 a tales paises con una voluminosa deuda y un flujo de capitales
externos insuficiente para cancerarla. Segin Manzano y Rigobén, elfo fue lo que conspiré contra su crecimiento.
3. Elconcepto de cadena global de valor se refiere al rango completo de actividades que se requieren para lfevar un
bien desde su concepcion inicial, pasando por la produccidn y la distribucién, hasta su venta al consumidor final.
esto es, todo el camino que recorre. Gereffi (1994) caracteriza las cadenas de valor de los productos agricolas
-por ejemplo, las frutas- como impulsadas desde el comprador (buyer-driven). donde los supermercados dictan
las reglas a las redes productivas. Ello contrasta con lo que el mismo autor define como cadenas impulsadas por
el productor, en que éste —por ejemplo, los productores de automdviles— es el que determina la marcha de la

o
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llados y los paises en desarrollo no radica en su dotacidn inicial de recursos, sino en
su participacién y posicién dentro de las cadenas productivas globales, el control que
ejercen sobre éstas, y las condiciones que les permiten ascender hacia sus eslabones
de mayor valor agregado. La entrada a estos eslabones de mayor valor agregado
suele estar protegida por barreras de informacién y conocimiento, precisamente por-
que son fuente de mayor renta, esto es, de ingresos (Kaplinsky, 2000). Por tanto, el
proceso de elevacion de la capacidad competitiva (upgrading)* exige colocar la fuer-
za de trabajo del pafs de que se trate en trayectorias ascendentes de conocimiento
tecnolégico y organizativo.

Para la literatura relativa a las aglomeraciones productivas, el proceso de eleva-
cion de la capacidad competitiva depende decisivamente de las interacciones que se
den entre los actores de una aglomeracién. Los enlaces que conectan las actividades
de una empresa con sus proveedores, sus compradores, las instituciones de apoyo y
las cadenas de distribucion, son otros tantos cauces de conocimiento y fuentes de
innovacién. Las aglomeraciones utilizan conocimiento, lo reproducen y lo hacen
circular (Humprey y Schmitz, 2000), y a ello se debe que el proceso de innovacién
tienda a estar en gran medida localizado en determinados lugares geogréficos (Enright,
2001, p. 8). En consecuencia, la posicién competitiva de un pais depende de la capaci-
dad de sus empresas de explotar estos enlaces mediante acciones colectivas (Porter,
1998), por lo cual el desarrollo econémico de un pafs guarda estrecha relacién con el
grado de cooperacion que se da entre sus empresas (Schmitz y Nadvi, 1999, p. 1.503).

En suma, si se recurre al enfoque combinado de las aglomeraciones productivas y
de las cadenas globales de valor, se puede entender mejor el vinculo que hay entre
los recursos naturales y el crecimiento econémico, pues con ese instrumental tedrico
es posible comprender de qué modo operan las relaciones locales en aquellas aglo-
meraciones basadas en la explotacién de recursos naturales y, asimismo, de qué modo
se insertan éstas en trayectorias ascendentes de innovacién y conocimiento dentro de
las cadenas globales de valor. En los puntos siguientes se exploran estos elementos
en seis conglomerados agroindustriales de cuatro paises de América Latina.

cadena productiva. En el caso de la fruta fresca de América Latina, los supermercados de la Unién Europea y los
Estados Unidos son los que determinan el funcionamiento de las respectivas cadenas productivas.

4. El concepto de elevacion de la capacidad competitiva alude al desplazamiento de una empresa o de una
aglomeracion productiva hacia actividades de mayor valor agregado y, por ende, de mayor renta. Tal elevacién
es consecuencia de innovaciones introducidas en diversos planos: i) en el plano de los procesos, por medio del
aumento de la eficiencia de los procedimientos internos; ii) en el de los productos, mediante el desarrollo de
nuevos bienes o el mejoramiento de los existentes; iii) en el de las funciones, merced al desplazamiento hacia
otras funciones deniro de la cadena, y iv) en el de la cadena misma, mediante el desplazamiento hacia otras
cadenas de valor (Kaplinsky y Morris, 2000).
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2. L.OS SEIS ESTUDIOS DE CASO

El primer estudio de caso, a cargo de Raquel Gomes, versa sobre una interesante
experiencia en el estado de Santa Catarina, situado en el Sur de Brasil, en la cual
grupos organizados de pequefios productores, de ascendencia japonesa, cultivan
manzanas con un grado de competitividad similar al de las grandes empresas de la
zona. La inclusion exitosa de estos pequefios productores guarda relacién con el
comportamiento exhibido por diversos agentes y organizaciones locales, que fueron
determinantes para la elevacion de su capacidad competitiva. Entre los factores que
incidieron en este resultado. cabe destacar el apoyo publico que recibieron temprana-
mente los pequeiios productores, gracias a lo cual iniciaron un proceso de aprendiza-
je enel que interactuaron con centros de investigacion y de extensién del Estado. De
ese modo, merced a ese apoyo y a su trabajo colectivo, los pequefios productores
alcanzaron economias de escala y lograron entrar en ¢l mercado, en competencia
directa con las grandes empresas del rubro. Lo mds interesante es que el aprendizaje
siguié adelante incluso después de que disminuyeron los fondos estaduales asigna-
dos a ese fin. Este estudio de caso ofrece importantes lecciones acerca del modo
como los pequefios productores pueden competir exitosamente.

El capitulo 3, de Felipe Millan, esta referido al conglomerado de {a cafia de azicar
del Valle del Cauca, Colombia. Al igual que en la primera experiencia, la coopera-
¢idn, esta vez entre grandes empresas, es lo que explica la competitividad del con-
glomerado. En este caso, las grandes empresas comercializan en forma conjunta
el azdcar, mantienen un instituto de investigacién de primer nivel, y comparten la
propiedad de la infraestructura portuaria utilizada para la exportacion. E1 70% de la
superficie sembrada de caiia es trabajado por pequefios productores, que han ganado
parte del espacio antes ocupado por los grandes ingenios azucareros. Los pequefios
productores actiian como proveedores de la aglomeracién y se articulan de ese modo
a ésta, la cual, a su vez, les brinda permanentemente apoyo técnico. De todos los
estudios del presente libro, éste describe la experiencia tal vez mds interesante acerca
de los beneficios que se derivan de la cooperacion entre las empresas.

En contraste con las experiencias exitosas antes consignadas, en el capitulo 4, de
Enrique Dussel-Peters, sobre las aglomeraciones dedicadas a la pifia y el limén en
México, se ilustra una paradoja recurrente en muchas de las aglomeraciones agroin-
dustriales de América Latina, pues los dos conglomerados mexicanos se hallan hoy,
pese a las numerosas ventajas con que cuentan, en situacién de crisis. Entre sus venta-
jas, cabe anotar, por ejemplo, que ambos registran una larga historia de produccién;
ademads, estdn situados cerca de su principal mercado de exportacion, los Estados Uni-
dos, y tuvieron desde sus comienzos acceso directo a los mercados internacionales,
dado que habian sido concebidos y puestos en marcha por empresas extranjeras. Sin
embargo, la rentabilidad de una y otra industria ha mostrado una marcada tendencia
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alabaja, debido a la incapacidad de los productores de coordinar acciones conjuntas,
alcanzar economias de escala y elevar la competitividad. El estudio de Dussel-Peters
ilustra claramente dos hechos que estdn en contradiccidn con lo que cabe esperar a
partir de la literatura sobre aglomeraciones productivas y cadenas de valor: la con-
centracion geografica y sectorial de un grupo de empresas no garantiza por si sola el
trabajo colectivo, y la inversion extranjera no siempre ni necesariamente acarrea
conocimientos e innovaciones al territorio en cuestion.

En el capitulo 5, Carlos Guaipatin examina la evolucién y el desempefio de la
aglomeracién de la frambuesa en Chile. Segiin se describe en el estudio, diversos
productores medianos y grandes adoptaron este cultivo a comienzos de los afios ochen-
ta, que en esa época era un rubro relativamente nuevo en Chile, y en muy poco
tiempo pudieron irrumpir vigorosamente en el mercado internacional, en parte, gra-
cias al apoyo publico que habian recibido tempranamente para la formacion de capi-
tal humano y la experimentacién y adaptacion de variedades. Posteriormente, durante
los afhos noventa, esta vez con apoyo publico y privado, empezaron a incorporarse a
fa actividad pequefios productores, hasta el punto de que hoy el 50% de la superficie
dedicada en Chile a la frambuesa estd a cargo de éstos, especialmente en lo que
concierne al cultivo destinado a la exportacién de frambuesa congelada, cuya renta-
bilidad es inferior a la de la fruta fresca. Este caso brinda lecciones sobre cémo
surgen actividades productivas nuevas, a la vez que resalta las grandes oportunida-
des que se abren a los pequefios productores en las aglomeraciones agroindustriales,
asf como las limitaciones que enfrentan para incorporarse en actividades generadoras
de mayores ingresos.

Finalmente, en el capitulo 6, Luis Kehrle analiza el conglomerado del melén en el
estado brasilefio de Rio Grande do Norte, el cual, como en el caso de la frambuesa en
Chile, también presenta ia sorprendente caracteristica de rdpida adopcién de un rubro
nuevo y de inmediata irrupcion en el mercado exportador. Esta caracteristica resulta
aun mas sorprendente en este caso, por tratarse de una aglomeracién que emergio
con escaso apoyo publico y en una zona semidrida del Nordeste brasilefio, conocido
en general por su pobreza. Por otra parte, hay una gran disparidad en cuanto a las
oportunidades de mercado entre las grandes empresas y los pequefios productores,
toda vez que estos Gltimos no estdn en condiciones de encarar satisfactoriamente las
crecientes exigencias de calidad y eficiencia provenientes del mercado global (Gibbon,
2001).

3. EL CICLO DE VIDA DE LAS AGLOMERACIONES AGROINDUSTRIALES

En esta seccidn se pasara revista a los factores que méas han influido en el ciclo de
vida, esto es, en el surgimiento y trayectoria posterior de las seis aglomeraciones
aqui estudiadas, factores que pueden verse resumidos en el cuadro 1.2.



Cuadro 1.2

CICLO DE VIDA DE SEIS AGLOMERACIONES AGROINDUSTRIALES

Surgimiento

Desarrollo

Manzana

Cafa

Pifia

Limén

Frambuesa

Meldn

Inicio de ta actividad con pioneros inmigrantes y con inversion de empresas grandes

Incentivos tributarios
Politica de sustitucion de importaciones

Apoyo publico con créditos, extensién, entrenamiento e investigacion

Cooperacion horizontal entre pequefios productores
Inversién publica en capital humano

Primera Guerra Mundia!
Alza del precio internacional del azucar

Inversién publica en infraestructura vial y portuaria y en investigacion

Inversion de grandes ingenios azucareros

Segunda Guerra Mundial

Revolucién cubana

Inicio de la actividad con empresas transnacionales
Sesgo exportador

Inicio de la actividad con inversién de compafias transnacionales
Sesgo exportador

Inversion publica en la formacién de profesionales agricolas
Inversién publica en experimentacion y adaptacion de variedades
Incentivos tributarios para la exportacion

Inversion de empresas grandes

Apoyo publico a grandes empresas

Sesgo exportador

Inicio de la actividad con la inversién de una empresa grande
Incentivos tributarios

Crédito publico

Desarrollo privado de tecnologia de produccion
Construccion de infraestructura pablica

Sesgo exportador

Participacion creciente de pequefios productores

Cooperacion sectorial

Inicio de las exportaciones

Aumento del consumo interno de manzanas

Concentracion del poder de los compradores

Disminucion del precio

Colaboracion entre el sector publico y el privado en investigacion
Poder de presién de las asociaciones de productores

Apoyo publico orientado por la demanda

Politica de sustitucién de importaciones
Revolucién cubana

Reforma agraria

Inversion publica en infraestructura

Inversion privada en investigacion

Inclusion de pequefios productores
Sobreproduccidén mundial de azucar
Surgimiento de exportaciones

Cooperacion horizontal entre grandes empresas

Salida de empresas transnacionales
Caida del precio

Orientacién hacia el mercado interno
Inclusion de pequefios productores
Politicas de proteccion arancelaria

Caida del precio

Surgimiento de intermediarios
Surgimiento de pequefios productores
Politicas de proteccién arancelaria

Inclusién de pequenos productores
Promocion de la cooperacion horizontal
Sesgo exportador

Guerra de los Balcanes

Concentracion del poder de los compradores
Apoyo publico a pequefios productores
Apoyo publico orientado por la demanda

Inclusion de productores medianos y pequefios
Concentracion del poder de los compradores
Cooperacion horizontal entre grandes empresas
Reforma agraria

Sesgo exportador

Fuente: Elaborado por el autor sobre la base de la investigacion.
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En el cuadro 1.2 se aprecia, primero, la importancia de la politica publica en el
inicio de las nuevas actividades productivas. La inversién publica temprana en in-
vestigacion y extensidn, infraestructura y financiamiento, asi como los incentivos
tributarios, tuvieron marcada influencia en la etapa de surgimiento de las aglomera-
ciones agroindustriales. Segundo, todos los conglomerados se iniciaron merced a la
inversion de grandes empresas que supieron aprovechar el apoyo publico temprano.
Esto no quiere decir que la inversion privada fuese necesariamente consecuencia de la
politica piblica, ya que es evidente, al menos en el caso de la manzana, que la politica
ptiblica fue resultado de la presién de los grandes empresarios. Tercero, si bien los
pequeios productores no fueron protagonistas en la fase inicial de las nuevas activi-
dades productivas, han cumplido un papel no desdefiable durante su fase de desarro-
llo, toda vez que aumentd su participacion en la superficie total cultivada. Cuarto, el
desarrollo de las respectivas actividades en los paises aqui estudiados se ha visto
impulsado también por diversos factores exdgenos, como las guerras mundiales, la
Revolucion cubana y el conflicto de los Balcanes, acontecimientos que, al afectar a
los restantes paises productores de los rubros en cuestién, favorecieron el desempefio
de las aglomeraciones correspondientes de Brasil, Chile, Colombia y México.

En la etapa de surgimiento, el apoyo publico estuvo orientado por la oferta y
conllevé el aporte de abultados fondos presupuestarios en beneficio de las activida-
des estudiadas; pero, en la etapa de desarrollo hubo cambios en lo referente al grado
y al tipo del apoyo publico: en efecto, disminuyeron los aportes; el gasto pasé a estar
orientado por la demanda; se estimul6 la cooperacidn entre las empresas, y se fomen-
t6 la inclusion de pequefios productores. Paradéjicamente, pese a esta orientacién
por la demanda, no hubo una coordinacién clara entre la politica piblica y las nece-
sidades de los conglomerados. Ello puede atribuirse a la pérdida de importancia de
las grandes empresas dentro de la estructura productiva de los conglomerados’, ya
que éstas suelen tener ventajas para ejercer presion en el disefio de las politicas. Sin
embargo, lo ocurrido en Chile con la frambuesa parece dar pie a una explicacién
diferente, pues el prop6sito del Estado de favorecer la inclusién de pequefios produc-
tores llevé a la aplicacién de politicas que iban, hasta cierto punto, en desmedro de
las empresas grandes que operaban en el rubro, por estimarse que constituian una
competencia frente a la cual el pequefio productor estaria en desventaja de escala,
esto es, por no considerar que tales empresas eran sencillamente otro actor mas del
conglomerado con el que se podia cooperar, con provecho para arnbas partes.

5. En todos los casos estudiados, los pequefios productores ganaron espacio en la fase de produccién. En México,
las empresas transnacionales dedicadas a la pifia y el limén se retiraron del pais después de la Segunda Guerra
Mundial, cuando en otros paises se abrieron nuevos territorios aptos para el cultivo de estos rubros, y a menor
COosto.
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En el ciclo de vida de las aglomeraciones agroindustriales, se advierte una ten-
dencia clara hacia el aumento de la participacion de los pequefios productores. Y es
asi, principalmente, porque su participacion beneficia a todos: a los propios peque-
fios agricultores, que tienen en general dificultades para acceder al crédito, la asisten-
cia técnica y la informacion; a los gobiernos movidos por objetivos de equidad, y a
las mismas grandes empresas, pues, al ceder espacio en la fase de produccidn, donde
se hace un uso intensivo de mano de obra, estan en condiciones de disminuir su gasto
corriente. Este interés de las grandes empresas se manifiesta en el establecimiento de
convenios, sean informales o formales, con los proveedores pequefios, lo cual impli-
ca de su parte la entrega de apoyo financiero y técnico. Dado que la participacion de
los pequefios productores interesa a todos, deberia disefarse, en conjunto con las
asociaciones de grandes empresas, una politica que apuntara directamente a apoyar-
los. Una primera leccién de politica seria el fomento de la cooperacién entre los
pequeiios productores y las grandes empresas.

4. LA CADENA DE VALOR DE LA AGROINDUSTRIA Y EL FLUJO DE LA INNOVACION

En esta seccién se analizardn las fuentes de innovacién de las aglomeraciones
agroindustriales a partir de los enlaces de su cadena de valor, representada en el
diagrama 1.1, en el cual A es un proveedor de insumos, tales como semillas, fertili-
zantes y herramientas para la produccion; B representa a las instituciones publicas y
privadas que desarrollan investigacién y que apoyan a los productores; C es una
exportadora que comercializa el producto sin procesamiento (fruta fresca); D es una
industria procesadora que vende su producto (jugo, mermelada, azicar, frambuesa
congelada u otros) a E, que a su vez lo exporta o lo destina al consumo interno. Por
otra parte, la categoria de productor se refiere a productores pequefios y grandes,
incluye también las fases de seleccion y empaque. Por ultimo, el concepto de deman-
da final se refiere a la venta minorista en los mercados internos y externos, e incluye
también a las grandes cadenas de supermercados nacionales e internacionales.

Una valiosa fuente de innovacién y conocimiento para el productor estd represen-
tada por los enlaces que lo conectan con A y B: en efecto, los proveedores de insumos
(A) son importantes difusores de conocimiento dentro de las aglomeraciones
agroindustriales. En el caso de la cafia de azdcar, el productor se encuentra integrado
con B, ya que la institucién mas importante en materia de investigacion es de propie-
dad conjunta de las empresas grandes del conglomerado. En los casos restantes, B
representa especialmente a las instituciones ptiblicas de investigacion y extension.
Otra fuente importante de innovacion para el productor estd representada por los
enlaces que establece con C, D y E; las empresas comercializadoras transfieren co-
nocimiento, otorgan financiamiento y brindan asesoramiento a los productores, es-
pecialmente a los pequefios. Contrariamente a lo que postula la literatura de la cadena
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global de valor, la demanda final, en especial los supermercados, no ha sido, en los
casos estudiados, una fuente significativa de innovaciones y desarrollo competitivo.

Diagrama 1.1
LA CADENA DE VALOR DE LAS AGLOMERACIONES AGROINDUSTRIALES

A
v
y

A Productor Demanda final

Fuente: Elaborado por el autor sobre la base de la investigacion.

5. DUALIDAD DE OBIJETIVOS DE LAS POLITICAS SOBRE AGLOMERACIONES

La primera pregunta de una politica de promocién de las aglomeraciones producti-
vas se refiere a cudles deben ser sus objetivos: ; Debe esta politica procurar la eleva-
cién de la competitividad de las empresas, o debe buscar la distribucion de los
beneficios de la cadena de valor? Esta dualidad de objetivos es especialmente paten-
te, como en pocas actividades, en el caso de las aglomeraciones agroindustriales,
pero ello no impide que existan amplias posibilidades de conciliar ambos objetivos.
La dualidad radica en que la actividad agroindustrial es una importante fuente de
inclusion productiva de los pequefios productores, como lo demuestran los estudios
de caso aqui presentados; pero, al mismo tiempo, estos productores se hallan en clara
desventaja frente a las grandes empresas en cuanto a la incorporacion de innovacio-
nes y el logro de un grado similar de competitividad. Una politica volcada hacia la
elevacion de la competitividad conlleva el riesgo de dejar en el camino a aquellos
productores de menor potencial competitivo, que generalmente son los productores
de pequeiia escala. Por otra parte, una politica de apoyo a los pequefios productores
conlleva el riesgo de dividir la aglomeracién en dos subconjuntos, uno de escaso
valor agregado y, por ende, generador de ingresos bajos, poblado por pequefios pro-
ductores sin opcion productiva pero con posibilidades de subsistencia, y otro com-
puesto por grandes empresas de considerable potencial competitivo, con acceso a
productos, procesos y funciones generadores de mayores ingresos.



. COMO SURGEN LAS AGLOMERACIONES AGROINDUSTRIALES EN AMERICA LATINA? 11

La posibilidad de conciliar estos objetivos radica en el hecho de que la inclusién
de los pequefios productores, ademas de constituir una meta distributiva de los go-
biernos, representa una necesidad financiera y competitiva para las grandes empre-
sas. No obstante, esta conciliacién se rompe o no se da cuando la politica que apoya
al pequefio productor no toma en consideracion a la gran empresa, que ¢s a fin de
cuentas el actor que tiene la hegemonia dentro de las aglomeraciones y dispone ade-
mas de la informacion -y de la capacidad de compartirla con quienes disefian y eje-
cutan la politica~ sobre las necesidades de la aglomeracién y, también, sobre las
necesidades de los pequerios productores, ya que las empresas grandes suelen basar
parte de su abastecimiento en estos ultimos.

En general, las aglomeraciones agroindustriales aqui analizadas enfrentan tres
problemas o restricciones principales, que inciden tanto en la competitividad de la
propia aglomeracidon como en la inclusion de los pequefios productores: 1) incapaci-
dad para acometer acciones colectivas, especialmente entre los pequefios producto-
res; ii) dificultades de los pequefos productores para aumentar su competitividad, y
1i1) dependencia de la investigacion financiada con fondos publicos.

El examen de las seis experiencias respalda la idea de que una concentracion de
empresas no garantiza por si sola el desarrollo de acciones colectivas, ni tampoco el
incremento de la competitividad, ni el surgimiento de innovaciones en los conglome-
rados. El punto es que estas virtudes, frecuentemente atribuidas a las aglomeraciones
productivas, no derivan Gnicamente de la concentracion geografica de las empresas,
sino que dependen, ademds, de la presencia de diversos elementos, muchas veces sin-
gulares de cada aglomeracién. Entre ellos cabe mencionar, por ejemplo, los factores
étnico-culturales —en el caso de la manzana—; la presencia de empresas lideres —en el
caso de la cafa de aziicar—; la existencia de grupos de interés con capacidad de pre-
sién —manzana y meldn—, o factores exdgenos, como guerras o acontecimientos se-
mejantes —en el case de la cana, la pifia, el limén y la frambuesa. Sin embargo, la
ausencia de estas virtudes también abre un campo de accién a la politica piiblica,
toda vez que tal ausencia suele estar relacionada con fallas de mercado que impiden
alcanzar un nivel éptimo en lo referente a inversion privada en infraestructura, inves-
tigacion, apoyo a los pequeiios productores y cooperacién entre las empresas. De los
casos estudiados se desprenden interesantes lecciones de politica, donde se concilian
los objetivos de competitividad con la inclusién de los pequeiios productores (véase
el cuadro 1.3).



12 oS RECURSOS DEL DESARROLLO

Cuadro 1.3
APOYO PUBLICO A LAS AGLOMERACIONES AGROINDUSTRIALES

Politica Componentes
Promocién de inversion privada » Dotacién de infraestructura vial, comunicaciones, electricidad
en actividades nuevas ¢ Incentivos tributarios
e Crédito

» Informacién de mercados
» Produccion de conocimiento
+ Formacion de capital humano

Promocién de investigacién y « Extension

aprendizaje s Promocién de una actitud proclive al aprendizaje continuo
* Promocién de exporiaciones
* Promocion de la asociacion entre grandes empresas
+ Posible fomento de la inversion exiranjera

Apoyo a pequefios productores « Desarrolic de proveedores
« Articulacién con grandes empresas
+ Democratizacién de la informacién
« Disefio de programas de apoyo con la cooperacion de las
empresas grandes

Promocién de acciones colectivas  » Ulilizacion de instituciones neutrales a las empresas
+ Establecimiento de enlaces informales entre las personas
« Vinculacion entre los pequenos productores y las grandes

empresas

¢ Acercamiento individual a las empresas
* Acceso democratico a la informacién
+ Creacion de espacios para identificar intereses comunes
* Fomento de ios lazos entre productores y exportadores

Fuente: Elaborado por el autor sobre la base de la investigacion.

El emprendimiento de una nueva actividad agroindustrial conlleva un alto riesgo
para los pioneros, y por eso reviste tanta importancia el apoyo publico temprano.
Aunque algunas inversiones, como la investigacién de nuevas variedades, suelen
depender de la inversion publica, debido a que resultan rentables sélo en el largo
plazo, la experiencia de la manzana y la de la cafia de azdcar, entre otras, demuestran
que también las empresas privadas pueden invertir, en forma rentable, en investiga-
cidén. Por tanto, las politicas publicas adecuadas a cada aglomeracion dependen de
las singularidades de éstas. En algunos casos, el sector privado serd renuente a inver-
tir en investigacion, dado el peligro de que no sea rentable, mientras que en otros
casos, 1o que inhibe este tipo de inversidn es la imposibilidad de apropiarse de los
ingresos que ello genere, dada la dificultad de establecer derechos de propiedad. De
ese modo, la rapida y facil difusion del conocimiento, caracteristica de las aglomera-
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ciones, puede inhibir la inversién en areas tales como la investigacidn, la cual podria
presentar en tal caso caracteristicas de bien piiblico.

El resultado de los estudios de caso no permite sustentar la difundida tesis segun
la cual 1a presencia de inversion extranjera —pifia y limén— y la vinculacién con com-
pradores globales —frambuesa ¥ meldn— aportan conocimientos e innovacion a las
aglomeraciones. Aunque la conexién con los compradores globales —supermerca-
dos—ha facilitado la apertura de nuevos mercados y la diversificacion de la oferta, no
hay pruebas contundentes de que estos compradores sean grandes difusores de cono-
cimientos e innovaciones. Tampoco la presencia de compafiias transnacionales en el
surgimiento de los conglomerados de la pifia y el limon indujo un desarrollo econé-
mico y social de grandes proporciones en los territorios pertinentes; de hecho, tales
empresas se retiraron tan pronto encontraron menores ¢ostos en otros paises. Por el
contrario, el caso de la cafia de aziicar ilustra en forma clara que las empresas que se
hallan mds afincadas en el territorio son, al mismo tiempo, las mds comprometidas
con el desarrollo competitivo y social de éste,

Una leccidn de este libro es que las acciones colectivas no siempre surgen espon-
tdneamente, sino que muchas veces requieren {a intervencién de la politica publica.
La razén estd en que los costos de transaccidn, para las firmas, de iniciar un proceso
de cooperacién, son altos, debido a problemas de informacién, al riesgo de compor-
tamiento oportunista, y a la disparidad de posibilidades competitivas.

CONCLUSIONES

El nacimiento y el desarrollo inicial de las seis aglomeraciones estudiadas presentan
tres elementos en comun, a partir de los cuales, curiosamente, se desprendieron tra-
yectorias bastante distintas de desarrollo competitivo. El primer elemento en comtin
es el apoyo publico temprano. No obstante, si bien ello fue decisivo para el surgi-
miento de todas las aglomeraciones, la trayectoria competitiva que siguieron a partir
de alli fue, como se acaba de decir, diferente. La clave de tal divergencia reside en las
condiciones que permiten que la ventaja competitiva promovida se mantenga una
vez que disminuye o desaparece el apoyo publico. Para ilustrar este punto, cabe to-
mar en consideracion las aglomeraciones de la frambuesa, la manzana y la cafia de
azucar, en cuyo nacimiento fue determinante ia inversion piblica en investigacion.
Sin embargo, pese a tener un punto de origen similar, cada una de estas aglomeracio-
nes ha seguido un camino distinto en materia de investigacion: en efecto, mientras el
impulso de la investigacion publica se ha desvanecido en el caso de la frambuesa,
persiste en los otros dos. En el caso de la cafia de azicar, las propias empresas del
conglomerado han tomado el relevo de la iniciativa temprana del sector publico en
materia de investigacién, mediante el compromiso colectivo de financiar, con un
porcentaje de las ventas de cada empresa, la investigacion requerida por la actividad.
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En el caso de la manzana, pese a la posterior reduccién de la inversién publica en
investigacion, la estrecha relacién establecida entre investigadores y productores en
los primeros afios de la aglomeracién, como resultado de una gran inversién publica
en extension, sent las bases para que continuase el didlogo de asistencia técnica y
para que los productores pudiesen solicitar apoyo técnico para atender las necesida-
des que imponia el mejoramiento de la calidad.

Segundo, todas las aglomeraciones emergieron con el protagonismo de grandes
empresas, que invirtieron en actividades nuevas y generaron externalidades que im-
pulsaron el desarrollo local, gracias al entrenamiento de mano de obra y a la produc-
cién de conocimientos apropiables por otros productores. No obstante, la influencia
de las grandes empresas durante el desarrollo de las aglomeraciones varia, de un caso
a otro, como resultado de las distintas estrategias empresariales adoptadas. Mientras
en los conglomerados del limoén y la pifia, las empresas extranjeras establecidas ini-
cialmente optaron por abandonar el pafs tan pronto encontraron otros paises que
ofrecian condiciones mas ventajosas, en el caso de la caifia de azucar, los grandes
ingenios que se asentaron en el Valle del Cauca establecieron profundos vinculos
entre si y con el desarrollo regional, mediante una estrategia de inversién conjunta de
largo plazo en investigacion, comercializacion y diversificacion de productos y mer-
cados. Por otra parte, si bien la estrategia de exportacion de las empresas dedicadas a
la frambuesa y el melén ha permitido ampliar los mercados para las respectivas aglo-
meraciones en su conjunto, especialmente en el caso de la frambuesa, que cuenta con
un mercado interno limitado, no hay pruebas claras de que el vinculo con los com-
pradores globales haya sido una fuente importante de aprendizaje, en contraste con
lo que sostienen los estudios sobre las cadenas globales de valor (Bair y Gereffi,
2001; Humprey y Schmitz, 2000).

Tercero, aunque durante la fase de desarrollo de los conglomerados, los pequefios
productores se articularon a la actividad con el apoyo del sector publico y de las
empresas grandes, la perdurabilidad de esta inclusion y el nivel de renta que le esta
asociado varian de un caso a otro. La cuestion fundamental radica en las condiciones
locales que permiten que un pequeiio productor compita en forma sostenida en un
mercado global que presiona hacia la concentracion de la produccién (Gibbon, 2001).
En el caso de la frambuesa, la inclusién de los pequefios productores tuvo lugar en un
segmento de la cadena generador de bajos ingresos y sin barreras a la entrada, lo cual
los hace vulnerables a las exigencias crecientes de los mercados internacionales en
que compiten. A diferencia de éstos, los pequefios productores de manzana de Santa
Catarina pueden competir en los mercados més exigentes, pues han obtenido econo-
mias de escala a partir de acciones conjuntas y han desarrollado capacidades de apren-
dizaje a partir de su interaccién con las grandes empresas y con las instituciones
publicas de investigacion y extension.
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Cabe preguntarse, en suma:  Cémo opera el vinculo entre los recursos naturales y
el crecimiento econdémico? Los seis estudios de caso de este libro nos hablan de la
existencia de tres factores comunes en el nacimiento y desarrollo de los conglomera-
dos agroindustriales. Lo curioso es que estos factores no pueden explicar por si solos
el grado de competitividad de los conglomerados, que es, en ltima instancia, lo que
determina su capacidad de inducir crecimiento econdémico. Ni el apoyo publico en
investigacion, infraestructura o financiamiento, ni la presencia de grandes empresas,
aun siendo extranjeras, ni la inclusién de numerosos productores sin alternativas
productivas, permiten explicar el éxito econdmico de una aglomeracion. Las res-
puestas no estan alli, sino en los hdbitos de aprendizaje, innovacidn e interaccion que
se instauran o no se instauran entre los distintos actores de la aglomeracion. Alli es
donde hay que buscar, y tal aporte es el mds valioso de estos estudios.






Capitulo 2

LA AGLOMERACION DE LA MANZANA EN SANTA CATARINA,
BRASIL: LA RELACION ENTRE ESTADO Y PRODUCTOR

EN EL MEJORAMIENTO TECNOLOGICO'

ok

Raquel Gomes

[. INTRODUCCION

La produccidén comercial de frutas frescas en Brasil empezé en los afios setenta,
merced a un sustancial apoyo ptblico, el cual se ha reducido considerablemente des-
de entonces debido a una crisis econdmica recurrente y a la austeridad fiscal'. Entre
tanto, la demanda del mercado de frutas frescas, constituido fundamentalmente por
compradores de los paises desarrollados y por las grandes cadenas nacionales de su-
permercados, no ha dejado de aumentar, y ha sido cada vez mas exigente en lo que se
refiere a calidad y regularidad®. De esta manera, mientras el apoyo publico ha dismi-
nuido, los productores enfrentan presiones competitivas cada vez mayores en lo con-
cerniente a calidad y eficiencia.

En este documento se analizan las condiciones bajo las cuales los productores han
adquirido las capacidades de aprendizaje necesarias para responder a los cambios del
mercado. En particular, se analizan los siguientes dos puntos:

i. Es bien sabido que los gobiernos de Brasil han apoyado tradicionalmente al sec-
tor agricola por medio de proyectos de infraestructura, programas de reforma
agraria, crédito subvencionado, investigacion y extensién, Menos conocidos y

*  Version editada del articulo original en inglés titulado “Spreading the Gains of High-Value Agriculture: A Study
of Adoption and Upgrading among Apple Growers in Santa Catarina, Brazil”, Instituto de Tecnologia de
Massachusetts (m17), inédito. El documento estd basado en una investigacidn en terreno llevada a caboenjunio y
julio de 2001, que fue posible gracias a una beca para investigacion de doctorado de la Fundacion Interamericana.
Agradezco el apoyo de muchos productores y gerentes de empresas, que generosamente me entregaron parte de
su tiempo y sus conocimientos. v agradezco en particular el apoyo de la Estacién Experimental y la Oficina
Municipal de Ja Empresa de Investigacidn Agropecuaria vy Extension Rural de Santa Catarina (Epagri) en Sio
Joaquim.

*#% La autora es becaria del Ministerto de la Educacidn {(Capes) de Brasil v cursa el doctorado en el Departamento de
Estudios Urbanos y Planeamiento del miT.

I.  Véase Beintema v otros (20013 y Gasques (2001 ), para una discusion de la tendencia de fos despendios piblicos

con investigacion y extensién agricola en Brasil.

Para una discusién sobre estdndares de calidad v de seguridad de los compradores de los paises desarrollados,

véanse Cavalcanti (1999), Goldfrank (1994), Liambi (1994) y Henson y Loader (2001). Para una discusion sobre

el cambio de Ja demanda dentro del mercado brasilefio, véanse Reardon v Berdegué (2002} y Farina (2002).

[



18 L0S RECURSOS DEL DESARROLLO

documentados han sido los medios por los cuales el sector ptiblico ha contribuido
al desarrollo de las capacidades de aprendizaje que permiten a los productores
adquirir el conocimiento necesario para atender las demandas de un mercado glo-
balizado. ;Cémo ha cambiado la relacion entre las empresas y los organismos
publicos de investigacién y desarrollo, dada la importancia cada vez mayor que
reviste la agricultura de alto valor para el desarrollo local? ;De qué manera han
creado incentivos los gobiemnos para poner en marcha una colaboracién de los pro-
ductores entre si y entre €stos y el sector piiblico, de manera que se facilite el proce-
so de elevacién de la capacidad competitiva?

ii. Las exigencias crecientes de los compradores en el mercado de fruta fresca estdn
asociadas a una diferenciacién y una concentracidn cada vez maés acenfuadas de
los productores (Gibbon, 2001). Esta concentracion se explica por la imposibili-
dad de muchos productores de asegurar las inversiones técnicas y las habilidades
de gestion necesarias para responder a las mencionadas exigencias. Sin embargo,
numerosos pequeiios agricultores de diversas zonas de Brasil productoras de fru-
ta fresca han logrado penetrar en este mercado; por eso cabe preguntarse, entonces:
(Qué politicas e instituciones han facilitado la incorporacion de estos productores
y la elevacidn de su competitividad?

La aglomeracion agroindustrial dedicada a la produccién de manzanas del estado
de Santa Catarina, Brasil, es interesante para este estudio, primero, porque desde su
constitucién, en los afios setenta, ha soportado los diferentes cambios que han ocurri-
do en el mercado; segundo, porque concentra a mas de 1.400 productores de manza-
nas, desde granjeros familiares hasta una empresa de clase mundial, y, tercero, porque
la intervencion del sector publico ha sido diferente a la verificada en otras aglomera-
ciones productoras de fruta fresca de Brasil, como las dedicadas al mango y el me-
16n, que son los otros dos rubros principales de exportacion de fruta fresca del pais®.

No obstante, hay algunas diferencias notorias entre la produccién comercial de
manzanas y la de otras frutas frescas en Brasil, especialmente mangos y melones, una
de las cuales es el escaso volumen de exportacion de las manzanas. La produccién
nacional de mangos y melones crecié precisamente en funcién de las exportaciones,
mientras que la de manzanas crecia sobre la base del aumento de la demanda interna y
de la sustitucion de las manzanas importadas desde Argentina. Sin embargo, la capaci-
dad competitiva de los productores de manzana ha aumentado tanto como la de los
productores de mangos y melones, segiin se desprende, por ejemplo, del grado de adop-

3. Para un analisis de la intervencién del gobierno federal en el desarrollo de Petrolina-Juazeiro, el drea de fruta
fresca mds grande de Brasil, véase Damiani (1999}; para un estudio sobre el desarrollo de fa industria del melon
en Mossord, véase Gomes (1999). Segiin el Instituto Brasilefio de Frutas (Ibraf), entre 1995 y 1999, las principales
exportaciones de fruta fresca de Brasil, en términos de valor anual medio, fueron los mangos (30.000.000 de
délares), los melones (24.000.000 de délares} y las manzanas (11.000.000 de dolares).
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cién de pricticas productivas mds eficientes y de introduccién de variedades mejoradas.
Ello demuestra que la elevacion de la competitividad entre los productores de fruta
fresca ocurre no s6lo en respuesta a la demanda de los compradores globales, sino
que también puede derivar de cambios en el mercado interno.

Se podria argumentar que los productores pequefios han tenido, en este caso,
tanto éxito como los productores mas grandes, porque Brasil es un mercado enorme,
en el cual {os productores pequeiios pueden centrarse en el segmento mds bajo; es
decir, sin hacer frente a las presiones por mejorar la competitividad que encaran los
productores pequenios de paises como Chile, Guatemala, El Salvador, Zimbabue y
Kenia, as{ como de otros paises americanos y africanos que, dadas las limitaciones
de su mercado intermo, deben atender la demanda de los compradores extranjeros.
Aunque no puede descartarse que algunos pequefios productores de manzanas se
beneficien de este segmento mds bajo, la mayor parte de ellos estd produciendo en
iguales e incluso mejores condiciones que los mds grandes. La explicacién de ello
radica en que muchos de los pequefios agricultores abastecen a productores mds gran-
des y deben, por tanto, producir manzanas de calidad similar a las de aquéllos. Por lo
demds, incluso aquellos productores pequefios que no venden a los productores grandes
atienden, de todos modos, los mismos mercados; por €so su permanencia en el mer-
cado los obliga a producir frutas de calidad semejante a la de estos dltimos.

El documento estd organizado de la siguiente manera: En la segunda seccion se
describe la aglomeracién agroindustrial de la manzana y se explica de qué manera
fos agentes publicos y privados formaron su estructura de produccién, basada en
productores grandes y pequeiios. En la tercera seccion se analiza la reestructuracion
de la venta al por menor en los mercados locales y en el mercado extranjero, asi
como los desafios que ello plantea a los productores. En la cuarta seccién se examina
cémo harespondido el sector a tales desafios. Finalmente, se extraen algunas conclu-
siones de esta experiencia y se formulan preguntas para investigaciones futuras.

2. LA PRODUCCION Y LA COMPOSICION DE LOS PRODUCTORES

Brasil es el tercer productor de manzanas del hemisferio sur, con cercadel 1,5% de la
produccién mundial®. En las ditimas décadas, la produccién de este rubro ha experi-
mentado un notable aumento en el pais, hecho que ha contribuido al desarrollo de las
economias locales, sobre todo en los estados del Sur. El estado de Santa Catarina es
el principal productor de manzanas de Brasil, con cerca del 53% del volumen total

4. Segin antecedentes de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion (£A0),
cerca del 70% de las manzanas del mundo se produce en pafses del hemisferio norte: China (40%), los Estados
Unidos (11%), Francia (5%) y Alemama (4%). Los paises del hemisferio sur aportan cerca del 10% de la oferta
nundial; de ellos. Argentina aporta el 2.4% y Chile el 2,2%.
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del pais en el ano 2000, seguido por los estados de Rio Grande do Sul, con el 42%, y
Parand y Sdo Paulo, con el 4% restante. )

A mediados de los afios sesenta, diversos grupos de inmigrantes europeos y japo-
neses comenzaron a cultivar manzanas en Santa Catarina, aunque en una escala muy
pequefia y sobre todo experimental. Fue sdlo en los afios setenta cuando, merced ala
ayuda de créditos, asistencia técnica e investigacion brindados por el gobierno fede-
ral y estatal empezd a aumentar la produccién, hasta alcanzar gradualmente una es-
cala comercial (véase el grafico 2.1).

Grafico 2.1

ESTADO DE SANTA CATARINA: PRODUCCION DE MANZANAS, 1973-1999
(Toneladas)
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Fuente: Asociacion Brasilefia de Productores de Manzana (ABPM).

La produccién del estado se centra alrededor de las ciudades de Fraiburgo y de
Séo Joaquim, que desde los afios setenta han tenido en este rubro su principal fuente
de ingreso y empleo. Segiin Peres y Lacowicz (2001), la produccién de manzanas
aporta el 23% de los ingresos municipales de Fraiburgo y emplea directamente el
38% de la mano de obra local, mientras que en Sdo Joagquim aporta mds del 60% de
los ingresos de varios de sus municipios (Globo Rural, 1999)°,

Sin embargo, Fraiburgo y Sdo Joaquim se diferencian marcadamente en su es-
tructura de produccion (véase el cuadro 2.1). En efecto, en Fraiburgo predomina la
produccién en gran escala, pues tan solo once grandes empresas aportan mas de la

§.  Laimportancia que reviste la produccion de manzanas para ambas ciudades se evidencia en sus espacios piiblicos.
Las cabinas de teléfono y los cestos de basura de Fraiburgo tienen forma de manzana, mientras que en la plaza
principal de Séo Joaguim hay una enorme manzana de concreto, figura que estd presente también en el disefio de
los asientos del paseo principal.
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mitad de la produccion de todo el estado, al tiempo que decenas de productores més
pequefios cultivan una parte insignificante del total. Ademas de cultivar, las empre-
sas grandes poseen empacadoras, instalaciones de almacenamiento y, en algunos
casos, también plantas de transformacion industrial, para elaborar zumo, sidra o pul-
pa. En contraste, en Sao Joaquim predominan los pequefios agricultores: la produc-
ci6n se halla mucho mds dispersa, y centenares de productores pequeiios, con un
promedio de seis hectdreas cada uno, aportan en conjunto cerca del 35% de la pro-
duccién del estado. Esta disparidad obedece a las diferencias que existian entre los
productores pioneros de una y otra localidad, asi como al hecho de que los incentivos
del sector publico fueron también, en uno y otro caso, distintos®.

Cuadro 2.1
ESTADO DE SANTA CATARINA: ALGUNAS CARACTERISTICAS
DE LA PRODUCCION DE MANZANAS®
(Toneladas, hectareas y porcentajes)

Fraiburgo Séo Joaquim

Produccion (toneladas) 225.783 80.000
Superficie plantada (hectareas) 6.573 2.990
Porcentaje de la produccidn del estado 51 37
Numero de productores? 85 506
Menos de 100 toneladas 69 (1%)° 385 (10%)
Entre 100 y 1.000 toneladas 5 {3%) 111 (21%)
Mas de 1.000 toneladas 11 (65%)
Superficie media (hectareas) 77.3 59
Rango de superficie (hectareas) 1-3576 1-150

2 La produccion y la superficie plantada corresponden al promedio del bienjo 1998-1999; las demés
categorias corresponden a 1996,

b Valores estimados. Las cifras entre paréntesis representan €l porcentaje de la produccién del esta-
do de Santa Catarina.

Fuente: Elaborado por el autor sobre la base de la investigacion.

i. Los pioneros y el apoyo publico inicial: establecimiento
de una estructura de producciéon dual

A mediados de los aiios sesenta, diversos empresarios privados, inmigrantes alema-
nes y japoneses, comenzaron a experimentar con la produccién de manzanas en am-
bas localidades. Los alemanes lo hicieron en Fraiburgo y los japoneses en Sdo Joaquim.

6.  Otra diferencia entre Fraiburgo v Sao Joaquim es que esta iltima localidad goza de un clima mas favorable para
la produccion de manzanas, debide a que su mayor altitud implica un mayor nimero de horas de frio, lo que es
un factor crucial para una floracitn uniforme. Ademds, el chima de Sdo Joaquim es mis favorable para la manzana
Fuji. que tiene mds color, mejor sabor y es mds resistente para ¢l almacenamiento.
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Estos pioneros fueron decisivos para la introduccion de diversas variedades de man-
zanas en el mercado nacional, en una época en que Brasil importaba el 90% de las
manzanas consumidas en el pais. Unos y otros establecieron patrones de produc-
cidén diferentes, que prevalecen hasta hoy: la produccion de Fraiburgo se basé en la
formacién de grandes empresas; la de Sdo Joaquim, en el trabajo de pequefios pro-
ductores.

La produccién de manzanas en Fraiburgo se inici6 en la década de 1930, cuando
dos hermanos alemanes, René y Arnolde Frey, emigraron a Brasil. Después de co-
menzar con la crianza de cerdos y la produccién de salchichas en pequefia escala,
René Frey empez6 a trabajar en la explotacion de la madera, recurso que abundaba
en la zona central del estado de Santa Catarina. A inicios de los afios sesenta, tenia
una planta maderera que ejercia una labor importante en la regidn, por lo cual, en
honor de €1, se dio el nombre de Fraiburgo al municipio. Los pasos de René Frey
fueron seguidos por su hijo, Willy Frey, quien afianz6 el negocio maderero, de pro-
porciones cada vcz mayores, que tenia la familia en Fraiburgo. En los mismos afios
sesenta, cuando empezaron a disminuir las fuentes de madera, Willy Frey fundé una
compaiiia de reforestacion, aprovechando para ello un programa de incentivos fisca-
les para tal fin’, y concibié al mismo tiempo la idea de cultivar frutas, como actividad
complementaria de la reforestacion.

Tiempo antes, la familia Frey habia visitado una empresa francesa productora de
frutas en Argelia, y, después de la independencia de Argelia de Francia y de la subsi-
guiente deportacion de los propietarios de la empresa, invit6 a éstos a instalarse en
Brasil. De esa manera, en 1963 llegd a Fraiburgo el agrénomo francés Roger Biau,
llevando con él centenares de plantas de semillero de frutas de clima templado, entre
ellas manzanas, peras, duraznos, ciruelas y uvas. Después de 12 afios de experimen-
tacion, Biau ilegé a la conclusion de que la manzana, y especificamente la variedad
Gala, era la mas apta y de mayor potencial para la region. Finalmente, en asociacién
con los empresarios franceses, los hermanos Frey fundaron una compaiiia producto-
ra de frutas, la primera de la zona. Afios después, la compafiia se dividié en dos, y las
empresas resultantes han continuado estando entre las productoras de manzanas mas
grandes del pais.

El éxito de estos pioneros atrajo a otros empresarios a la zona, e indujo también la
ayuda del gobierno federal y del estadual. En los afios setenta, la ayuda del gobierno
federal consistié principalmente en la puesta en marcha, por intermedio del Fiset, un
programa de incentivos fiscales para la plantacién de manzanos. El programa habia
sido concebido originalmente para ampliar la superficie plantada con especies fores-

7. Setrataba del Fondo de Inversiones Sectoriales (Fiset) para la reforestacidn, programa administrado en esa época
por el Instituto Brasilefio para el Desarrollo Forestal (iBDF), precursor del actual Instituto Brasilefio del Medio
Ambiente y los Recursos Naturales Renovables (Ibama).
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tales de mayor productividad, a fin de asegurar el abastecimiento de madera de la
produccién industrial. También tenfa como objetivo restaurar la vegetacion nativa en
las zonas donde la tala habia causado graves dafios al ambiente natural. Poco después
de su puesta en préctica, el Instituto Brasilefio del Desarrollo Forestal (1BDF) incluyé
arboles frutales en el programa, dando prioridad a aquellas frutas que podian culti-
varse en Brasil para sustituir las importaciones correspondientes (Freitas, 1978).

Como Brasil era por esa época un gran importador de manzanas, Frey convencié
al [BDF para que incluyera manzanos en el programa de reforestacion, lo cual, por lo
demas, no dejé de resultarle provechoso, pues era uno de los pocos distribuidores de
plantas de manzano del pais. Entre 1967 y 1977, el Fiset financié la plantacion de
1.367 hectareas de manzanos en Fraiburgo, por intermedio de tres empresas. Sin
embargo, ello no beneficié en forma directa a los productores mds pequefios, porque
era preciso poseer un predio de al menos 50 hectdreas para participar en el programa.

Mientras los inmigrantes europeos iniciaban el cultivo de manzanas en Fraiburgo,
los inmigrantes japoneses hacian lo propio en Sio Joaquim. Estos tltimos eran miem-
bros de una cooperativa agricola japonesa, Cotia, formada después de la Segunda
Guerra Mundial para ayudar a eventuales inmigrantes a establecerse en Brasil como
agricultores. Interesada en ampliar la produccién de manzanas, la Cotia envid varios
exploradores a Santa Catarina a comienzos de los aflos sesenta, con el fin de encon-
trar la regién mds apta para el rubro, y en 1964 establecié una colonia de seis familias
en Sio Joaquim.

A diferencia de sus homologos europeos de Fraiburgo, que al empezar con la
manzana ya estaban capitalizados gracias al negocio de la madera, los productores de
la Cotia llegaron a Sao Joaquim con maquinaria vieja y escasa. Contaban a su favor
con la propia Cotia, como garantia para los préstamos bancarios y el acceso a los
canales de comercializacion establecidos por ésta y, ademds, con una vocacion de
trabajo que les permitid subsistir una vez que desaparecio la cooperativa, en 1994,
Por otra parte. los productores de Sdo Joaquim se beneficiaron de una iniciativa del
estado de Santa Catarina, consistente en la formacion, en 1970, de un consorcio de
investigacién entre el organismo de investigacion agricola del propio estado y la
Agencia de Cooperacion Internacional del Japén (JiCA), en virtud del cual diversos
expertos japoneses pasaban entre uno y cinco afios en una de las estaciones experi-
mentales del estado en que se investigaba la produccion de frutas de clima templado.
La relacion informal que se establecié entre los investigadores de la 5ica y la comu-
nidad de productores de la Cotia fue una fuente de aprendizaje para unos y otros.

Por otra parte, los incentivos fiscales dispuestos por el Estado federal impulsaron
a las empresas pioneras de Fraiburgo a ampliar la produccién de manzanas, y a asu-
mir riesgos que de otro modo probablemente no hubiesen corrido, dada la novedad
de la produccién del rubro en escala comercial. Con todo, tales incentivos poco con-
tribuyeron al progreso de los conocimientos técnicos sobre la produccién y sobre la
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mejora de variedades, y tampoco permitieron a los productores méds pequefios adop-
tar la produccién de manzana y seguir el ejemplo fijado por los productores de la
Cotia en S3o Joaquim. De hecho, las tareas de difusién tecnolégica no comenzaron
sino en 1968, afio en que el gobierno estadual establecid un programa sumamente
dindmico vy acertado tendiente a apoyar la produccién de manzanas y de otras frutas
de clima templado.

El interés del estado de Santa Catarina por promover la produccién de frutas
surgié cuando los cultivos tradicionales de los pequefios productores, como maiz y
soya, fueron desplazados hacia las regiones centro y centro-oeste del pais. Ante esa
situacion, el estado buscé una estrategia alternativa para tales agricultores, en cuyas
manos estaba el 90% de las tierras de Santa Catarina (Freitas, 1978), para lo cual creé
un proyecto especial para el cultivo de frutas de clima templado, el Profit, por cuyo
conducto se fomentd la produccién de estas frutas, sobre todo de manzanas, con
crédito agricola, extensién, entrenamiento ¢ investigacion, todo a través del organis-
mo de crédito agricola del estado y de la Asociacion de Crédito y de Asistencia Rural
de Santa Catarina (Acaresc).

El Profit proporciond créditos para la compra de tierras y la inversion de capital,
con un periodo de gracia de 4 afios y uno de entre 10 y 12 afios para el reembolso.
Ademas, cred un fondo de operaciones y otorgd una asignacién mensual a {os pro-
ductores durante los primeros cuatro aflos, periodo necesario para que los manzanos
den frutos. El estado abri6 oficinas locales de la Acaresc en cada una de las zonas
seleccionadas como aptas para la produccién de manzanas. Cada oficina local conta-
ba por lo menos con un agrénomo, especializado en la produccién de frutas de clima
templado, por cada 20 productores. Estos profesionales llevaban a cabo una tarea de
extensién e interactuaban constantemente con los productores, visitdindolos por lo me-
nos una vez a la semana en sus casas o en el campo. Ademds, ofrecian cursos y semina-
rios en los centros de entrenamiento de la Acaresc, uno de los cuales estaba situado en
Videira, cerca de Fraiburgo, v otro en Sdo Joaquim. La Acaresc transportaba a los
productores desde sus ciudades a los centros de entrenamiento, y pagaba todos los
costos de alojamiento y de comida que exigia el curso, que solia durar dos dias.

En cuanto a investigacidn, la Acaresc contraté a especialistas extranjeros para
que trabajaran junto con los agrénomos y los investigadores en las estaciones expe-
rimentales. Posteriormente, tales labores pasaron a manos de la Empresa de Investi-
gacion Agropecuaria de Santa Catarina (Empasc), fundada en 1975, precursora de 1a
Empresa de Investigacién Agropecuaria y Extension Rural de Santa Catarina (Epagri).
Inicialmente, las investigaciones sobre la manzana se concentraron en la estacién
experimental de Videira, pero después fueron subdivididas entre la estacién experi-
mental de S3o Joaquim y las de Cagador, localidad situada cerca de Fraiburgo, cada
una de las cuales se ocup6 de adaptar el cultivo a las particularidades especificas de
su microrregion.
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El Profit transformd el paisaje de las regiones que rodean a Fraiburgo y Sdo
Joaquim. Ademas, fue un catalizador para la produccién de manzanas y de otras
frutas de clima templado entre los pequehos agricultores, con lo cual echd las bases
de la estructura dual de produccién vigente hasta el dia de hoy.

ii. Variaciones y tendencias en la estructura de producciéon

Hasta aqui se ha hablado, en forma indistinta, de empresas y de productores, sin
diferenciar los diversos tipos que existen en cada una de estas categorias, ni las for-
mas diversas como colaboran entre si, aspectos que se analizan en esta seccion.

En Fraiburgo conviven grandes empresas, manejadas en forma profesional, con
otras de tamafio medio y con pequefias explotaciones familiares. No obstante, como
se indicd anteriormente, el grueso de la produccién estd en manos de las grandes
empresas. La empresa mas grande®, por ejemplo, aport6 en promedio, entre 1990 y
1999, cerca del 20% de la produccién anual de manzana del estado, cifra que llegd al
30% en 1999. Es también la principal elaboradora del pais de concentrado de jugo de
manzana, que exporta sobre todo a los Estados Unidos.

Lasegunda empresa mis grande de Fraiburgo fue fundada en 1962 por los herma-
nos Frey y el grupo francés que habian invitado a Brasil. Como ya se dijo, los socios
se separaron posteriormente: el grupo francés siguié con la compafifa original, que
continda siendo la segunda mds grande, y los Frey establecieron su propia empresa,
que hoy es la tercera mas grande de Fraiburgo, aunque mas del 70% de su capital es
francés, Esta empresa empezé con la produccion de uva, vino y sidra, pero hoy se
dedica exclusivamente a la manzana, con una produccién que representa cerca del
12% de la produccion del estado. En conjunto, estas tres empresas aportan mds de la
mitad de la produccién de Santa Catarina, mientras que las otras empresas grandes
de Fraiburgo apoitan poco méas del 30%.

Como también se dijo antes, en Sdo Joaquim predominan los pequefios producto-
res. Y aunque se da entre ellos una amplia gama, es posible distinguir dos grupos
fundamentales. El primero estd formado por agrénomos o técnicos agricolas, mu-
chos de los cuales pertenecen a una de las tres cooperativas principales de Sdo Joaquim
o han establecido relaciones de largo plazo con las empresas que subcontratan la
produccién de la zona. En general, se dedican exclusivamente a producir manzanas,
que estan entre las mejores del Estado, y tienen fuertes lazos informales con otros
productores y con investigadores y extensionistas del sector publico. En el otro ex-
tremo hay centenares de agricultores que trabajan en forma individual, en un par de
hectdreas, en el cultivo de manzanas y ofras frutas y la crianza de animales pequefios.

8. Esta empresa pertenece a un grupo que es uno de los productores y exportadores mids importantes de Brasil de
concentrado de jugo de naranja.
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En lo que se refiere a Fraiburgo, los datos disponibles no permiten determinar con
exactitud hasta dénde llega la concentracion de la produccidn en las grandes empre-
sas —de 500 y mas hectdreas—, ni la proporcion en que ha aumentado en los dltimos
afios, aunque, de acuerdo con los censos agricolas de 1985 y 1996, hay indicios de
que su participacién se ha elevado, mientras caia la de los segmentos restantes {véase
el cuadro 2.2). Sin embargo, por lo menos dos hechos indican que el aumento de la
concentracién puede no haber sido tan acusado como sugieren los censos. Primero,
segtin los datos municipales de la Epagri, la produccién de los agricultores de Sao
Joaquim {pequenos productores) ha crecido méas que la de los de Fraiburgo (grandes
empresas), dato que es consistente con las tendencias registradas entre 1991 y 1999
(véase el cuadro 2.3). Y, en segundo lugar, varias empresas de Fraiburgo han estado
reduciendo su propia produccidn y aumentando el volumen que compran a los pro-
ductores de Sdo Joaquim.

Cuadro 2.2
ALGUNAS CARACTERISTICAS DE LOS PRODUCTORES DE MANZANA DE SANTA
CATARINA, 1985-1996
{(Hectareas, miles de toneladas y porcentajes)

Tamafio del predio Superficie cosechada Produccion
(hectareas) {hectareas) (miles de toneladas)
1985 1996 1985 1996
Menos de 10 1.991 2.331 26 36
Entre 10y 99 2422 3.170 35 62
Entre 100y 499 3.820 1.875 67 35
500 y mas - 5972 - 200
Total 8.234 13.348 127 332
{Porcentajes)
Menos de 100 24 17 20 11
Entre 10y 99 29 24 28 19
Entre 100y 499 46 14 52 10
500 y mas - 45 - 60
Total 100 100 100 100

Fuente: Elaborado por el auter sobre la base de estudios nacionales.
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Cuadro 2.3
SUPERFICIE PLANTADA Y PRODUCCION DE MANZANAS EN FRAIBURGO Y SAO
JOAQUIM, 1991-1999
(Hectareas, toneladas y porcentajes)

Superficie plantada (hectareas) Produccion (toneladas)

1991 1996 1999 1991 1996 1999
Santa Catarina 13.483 14.528 17177 217.218 358239 519.320
Fraiburgo 5.569 6.573 6.560 104,115 201,414  266.617
830 Joaquim 2.351 2.990 3.854 52.019 75.000 87.000
Fraiburgo y S8o Joaquim 7.920 9.563 10.414 156.134 276414  353.617

(Porcentajes)

Fraiburgo 41 45 38 48 56 51
Séo Joaguim 17 21 22 24 37 33
Fraiburgo y Sdo Joaquim 59 66 61 72 77 68

Fuente: Elaborado por el autor sobre la base de estudios nacionales.

iii. Organizaciones colectivas y relaciones entre los productores

A pesar de las diferencias entre las distintas clases de productores, algunos de ellos,
movidos por intereses comunes, formaron una asociacion sectorial y varias coopera-
tivas pequefias. En este punto se examinardn, sucesivamente, las relaciones que esta-
blecen los grandes productores entre si, los pequefios productores entre si, y aquellas
que se dan entre los primeros y los segundos.

® Relaciones entre los grandes productores

Los grandes productores han creado tres organizaciones principales, en respuesta a
diversos desafios. La primera, la Asociacion Catarinense de Fruticultores de clima
templado, se fund6 en 1973, con el fin de defender sus intereses en lo concerniente a
la distribucién de los incentivos fiscales del Fiset y, asimismo, con el objeto de limi-
tar las importaciones de manzanas argentinas durante la temporada brasilefia de co-
secha. En 1986, con el término del Fiset, y después de varias gerencias poco exitosas,
los productores cerraron la asociacién. En 1978, los productores de manzanas y pe-
ras formaron su propia asociacion, que a partir de 1984 agrupé dnicamente a los
productores de manzanas, dada su importancia creciente frente a los productores de
peras. Tal fue el origen de la Asociacion Brasilefia de Productores de Manzana (ABPM),
que actualmente cuenta con 31 miembros: 16 en Santa Catarina, 11 en Rio Grande do
Sul, y 4 en Parani. En conjunto, los miembros de la ABPM aportan el 80% de las
manzanas producidas en Brasil.
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La tercera organizacion grande es la Asociacion de Productores de Fruta de
Fraiburgo, la cual, creada en 1982 para lograr mejoras tecnoldgicas, instalé poco
después una estacion de alerta fitosanitaria en colaboracién con el Ministerio de
Agricultura y Abastecimiento y la Secretaria de Agricultura del Estado de Santa
Catarina. También puso en marcha un sistema de control del granizo, a fin de reducir
el impacto de las tormentas en los manzanares de la regién. En vista de esos resulta-
dos, los grandes productores de Rio Grande do Sul, también rmiembros de la ABPM,
convencieron a la direccién de esta tGltima para que organizara en el estado un pro-
grama de investigacién similar al de la asociacién de Fraiburgo, iniciativa que se
concreté en 1992.

Adems de estas organizaciones formales, los productores grandes han procurado
colaborar también por medio de otros mecanismos, como la formacién de una com-
pafiia comercializadora, experiencia que si bien fue de breve duracidn, proporciond a
las empresas su primer contacto con compradores extranjeros. Esta compafifa
comercializadora reunid a los diez productores mds grandes de los estados de Santa
Catarina y Rio Grande do Sul, y entre 1988y 1991 exporté a Roterdam, hasta que un
importador belga les ofrecié mejores precios. Ello provoco la division de los produc-
tores, y un grupo formé otra compaiifa comercializadora, Manzana Brasil, que des-
aparecid en 1996, al no poder asegurar una oferta homogénea y de buena calidad.

® Relaciones entre los pequefios productores

Como suele ocurrir, los pequeiios productores enfrentaron desde el comienzo el pro-
blema que representa para la comercializacién la produccién en escala limitada, pues
si bien pueden cultivar manzanas de alta calidad, su escasa capacidad de inversién y
lo limitado de su produccién redundan en una serie de deficiencias en lo concernien-
te a almacenamiento, sistemas de clasificacién y redes de distribucién.

Aunque algunos productores pequefios venden directamente a empresas grandes
y a intermediarios, el funcionamiento de estos canales ha sido, con pocas excepcio-
nes, inestable, aparte de entrafiar un alto riesgo para los productores. Los cauces mds
seguros, en términos de continuidad y confiabilidad, han sido tres cooperativas con
sede en Sdo Joaquim, a saber: la Cooperativa Regional Serrana Litda. (Cooperserra),
la Cooperativa Agricola de S3o Joaquim (Sanjo) y la Cooperativa Frutas de Ouro,
que en 1999 canalizaron mas del 50% de la produccién de los productores pequefios
(véase el cuadro 2.4)°.

9. Segun los datos presentados en el cuadro 2.4, las tres cooperativas de S#o Joaquim retinen la produccién
correspondiente al 37% de la superficie plantada en esa localidad; es decir, al menos al 50% del volumen producido,
dada la mayor productividad de los miembros de las cooperativas, especialmente los de la Sanjo y de Frutas de
QOuro.
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Desde el punto de vista del volumen y la calidad de la produccién, la Sanjo es la
cooperativa mds exitosa. He aqui una breve historia de su formacién: La cooperativa
fue fundada en 1996 por 30 ex integrantes de la Cotia, después de la quiebra de ésta
(1994). Sin embargo, ya a comienzos de los afios noventa, ante el deterioro de la
Cotia, diversos productores habian planeado crear una organizacién independiente,
De ese modo, en 1993 fundaron una compaififa de comercializacion y transporte, a fin
de sustituir los servicios de la Cotia, de los cuales habian dependido desde 1974, cuan-
do recientemente s¢ habian iniciado en el rubro. Por otra parte, los productores habian
pagado el costo de inversién, con garantia de la Cotia, de la bodega y de la cdmara
frigorifica de ésta, de las cuales también dependian para sus funciones. En 1994, con el
colapso de la Cotia, esta infraestructura pasé a poder de los bancos acreedores, de tal
modo que, para reemplazarla, los productores decidieron instalar en comiin una bo-
dega de embalaje avanzado y una cdmara frigorifica de atmésfera controlada, capaz
de almacenar el 100% de su oferta. M4s tarde, en 1996, crearon la Sanjo propiamente
dicha, para almacenar, clasificar, empacar y distribuir la fruta con una marca comn.
Actualmente, la cooperativa maneja cerca del 37% de las manzanas producidas en
Sao Joaquim y el 5% de las correspondientes al estado de Santa Catarina.

Otra cooperativa de pequeilos productores es la mencionada Cooperserra, que
agrupa a 80 productores de los municipios vecinos de Sio Joaquim, Urupema y Bom
Jardim. La Cooperserra fue creada en 1977 por la Acaresc, como parte de la estrate-
gia del estado de Santa Catarina para fomentar el cultivo de frutas entre los produc-
tores pequefios. Inicialmente, la Cooperserra trabajé con manzanas, papas y semillas
de haba, para después especializarse en manzanas, que clasifica, almacena y distri-
buye. También proporciona asistencia técnica a sus miembros por intermedio de dos
consejeros agricolas de tiempo completo. Actualmente, la Cooperserra maneja cerca
del 10% de la produccién de Sao Joaguim.

Cuadro 2.4
SAO JOAQUIM: COOPERATIVAS DE PRODUCTORES DE MANZANAS
Cooperativa Inicio Numero de Superficie® Superficie promedic
miembros por miembro (%)
Cooperserra 1974 80 240-400° 6-10
Sanjo 1996 58 769 20
Frutas de Ouro 1998 30 270° 7
Totat 168 1.279-1.439 33-37

 Superficie plantada por cada cooperativa en 1999, afio en que la superficie total plantada en Sdo Joaquim fue de 3.854
hectareas.

® Estimacion basada en un promedio de 3 a 5 hectareas por productor.

¢ Estimacion basada en un promedio de 9 hectareas por productor.

Nota: Cooperserra: Cooperativa Regional Senam Ltda.; Sanjo: Cooperativa Agricola de Sao Joaquim.

Fuente: Elaborado por el autor sobre la base de la investigacion.
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La tercera cooperativa es Frutas de Ouro, formada en 1998 por 30 agrénomos y
técnicos agricolas. No deja de sorprender que estos especialistas, a pesar de haber
predicado durante tanto tiempo a los productores pequefios acerca de las ventajas de
la organizacién, hayan tardado tanto tiempo en dar igual paso. Segiin uno de los
lideres del grupo, la tardanza se explica por los precios favorables que recibieron
hasta mediados de los afios noventa.

* Relaciones entre las empresas grandes y los pequefios productores

El principal foro para la interaccion entre los productores grandes y pequefios es la
ABPM, donde estos Gltimos estan representados por un delegado de sus cooperativas
y uno de los siete directores de la asociacién. Aunque los pequefios productores
suelen manifestar resentimiento hacia las grandes empresas, generalmente recono-
cen la importancia de la ABPM para el crecimiento del sector. Entre los apoyos mas
valiosos que ha ofrecido la ABPM a los pequefios productores estdn las campafias de
comercializacién de manzanas, los programas de supervision de pardsitos, y las la-
bores de investigacién, que han contribuido a introducir mejores practicas de cultivo.

Las empresas y los pequefios productores también interactian verticalmente, ya
sea a través de contratos de largo plazo o de convenios concertados en el momento de
la cosecha. Dos empresas, una de Fraiburgo y otra de Vacaria (en el estado de Rio
Grande do Sul), se han dedicado desde fines de los afios ochenta, fecha en que co-
menzaron a funcionar, al transporte, la clasificacién, el empaque y la comercializacion
de las manzanas producidas por otros agricultores. Ademds, instalan a sus propios
agrénomos en Sao Joaquim y, en algunos casos, entregan plantas y anticipos mone-
tarios bajo contratos de cuatro afos de duracién.

Otras empresas, en respuesta a los cambios del mercado, han aumentado su de-
manda de manzanas de Sdo Joaquim, como una estrategia para reducir el riesgo y los
costos de produccién y aprovechar la calidad superior de las frutas de esa localidad.
Tales empresas emplean a agrénomos locales para que exploren las bondades de los
proveedores potenciales de S3o Joaquim. En vez de contratos formales, las partes
fijan de comin acuerdo un precio basado en la calidad del producto.

Una queja comiin de los pequefios productores es que las grandes empresas sue-
len esperar hasta el dltimo minuto para comprarles la fruta, por lo cual corren siem-
pre el riesgo de que ésta madure en exceso y, por tanto, se vean incapacitados de
negociar un precio conveniente. No obstante, a pesar de ese y otros riesgos, la venta a
las grandes empresas continia siendo una de las vias mds seguras para los pequefios
productores no asociados a cooperativas, ya gue no pocas veces, desde mediados de los
afios noventa, algunos intermediarios informales han terminado por no pagarles.

En suma, el panorama general muestra un sector dindmico, compuesto por produc-
tores grandes y pequefios, organizados en asociaciones y cooperativas, sin que se ad-
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vierta una tendencia clara a la exclusidn de estos tltimos, tal como cabria esperar a causa
de las mayores exigencias de calidad y volumen que impone actualmente el mercado.

3. LA REESTRUCTURACION DEL MERCADO Y SU IMPACTO EN EL SECTOR

El desarrollo de la aglomeracion de la manzana en Santa Catarina ha estado en co-
rrespondencia con los cambios que han tenido lugar, en las tltimas décadas, en los
mercados mundial ¥ nacional de frutas frescas. Estos cambios han consistido, en lo
esencial, en la caida gradual de los precios internos y en las mayores exigencias de
los mercados en cuanto a calidad, consistencia y homogeneidad de las frutas.

i. El mercado interno

A comienzos de los afios setenta, Brasil era el mayor importador de manzanas del
mundo (Kurtz, 1999)", y fue precisamente el deseo de sustituir tales importaciones
lo que movié al gobierno nacional a fomentar la produccién interna. Asi, ésta au-
mentd debido a la sustitucién de importaciones; pero también, en medida importan-
te, al posterior aumento del consumo per cdpita (véase el grafico 2)''.

Gréfico 2.2
BRASIL: PRODUCCION, {IMPORTACIONES Y CONSUMO APARENTE DE MANZANAS
1985-2000
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Fuente: Fiesc (2001).

10. En 1975, las importaciones de manzanas de Brasil representaban 6,8% de las importaciones mundiales totales.
11, Segiin puede estimarse, ¢l consumo de manzanas aumenté de 2,93 a 4,78 kilogramos por habitante al afio entre
¢l trienio 1987-1989 y el de 1997-19996.
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Cerca del 80% de las manzanas se venden como fruta fresca, y el 20% restante, de
calidad inferior, se procesa como jugo, vinagre y pulpa (Boneti y otros, 1999). De las
manzanas vendidas en fresco, alrededor del 97% se destina al mercado nacional,
principalmente por conducto de las centrales de abastecimiento (Ceasa) situadas en
las capitales de los estados de Sdo Paulo, Rio de Janeiro y Minas Gerais. Los produc-
tores pequeiios no asociados a cooperativas suelen vender a través de intermediarios,
aunque esta practica ha disminuido en forma apreciable desde mediados de los afios
noventa, debido a que los intermediarios no siempre cumplen con los pagos. Reciente-
mente, la distribucién final de las manzanas, como la de otras frutas y productos fres-
cos, se ha concentrado en las grandes cadenas de supermercados, tendencia similar a
la observada en los Estados Unidos, el Reino Unido y otros paises desarrollados'?.

La importancia creciente de las cadenas de supermercados en la comercializacién
de fruta fresca ha intensificado la presién sobre las empresas y los productores en el
sentido de proveer voliimenes constantes de manzanas de alta calidad. Ello los ha obli-
gado a adoptar el empaque apropiado y a estandarizar las normas de clasificacién. Para
asegurarse un abastecimiento constante y regular, los supermercados prefieren com-
prar directamente a los productores y no a los intermediarios, que ofrecen manzanas de
diversos productores. Como hace poco se indicd, esta relaciéon més estrecha entre el
comprador y el productor impone mayores exigencias a estos tltimos en o concernien-
te al cumplimiento de ciertos requisitos de calidad y seguridad (Farina, 2001).

Al mismo tiempo, la relacién con los supermercados ha beneficiado a numerosas
empresas, pues ello les ha abierto nuevos mercados, en el pais y en el exterior. Las
cadenas de supermercados més grandes de Brasil estdn presentes en todo el territorio
nacional, lo cual les facilita la logistica de distribucién y reduce los costos. Algunas
de estas cadenas son de propiedad extranjera, especialmente europea; por eso ofre-
cen una buena oportunidad para que los productores brasilefios puedan, a su vez,
abastecer a las mismas cadenas en Europa'?. El aprovechamiento de esta oportunidad
depende, desde luego, de la capacidad de los productores brasilefios de satisfacer las
demandas de volumen y calidad de estos potenciales compradores.

Hasta hace muy poco tiempo, el mercado interno habia seguido un patrén unifor-
me, con precios bajos durante la temporada de cosecha (enero-abril), y precios més
elevados en diciembre, cuando sélo los productores mas grandes, que controlan el
almacenamiento, estdn en condiciones de abastecer el mercado. Sin embargo, esas

12. Antes de 1992, las cinco principales cadenas de supermercados del Reino Unido controlaban mds del 50% del
mercado nacional (Hughes, 1996), mientras que ya antes de 1998 las cuatro mayores cadenas estadounidenses
controlaron cerca det 30% del mercado (Dimitri, 1999). En Brasil, las ventas de fruta fresca a los supermercados
aumentaron del 22% del total en 1987 al 51% en 1994.

13. Ejemplo de elio es la presencia en el pais de dos grandes cadenas mundiales de supermercados: Carrefour, que ha
desarrollado su propiared en Brasil, y Royal Dutch Ahold, que recientemente adquirié la cadena de supermercados
Bom Prego, particularmente importante en el Nordeste brasilefio.



LA AGLOMERACION DE LA MANZANA EN SANTA CARATINA, BRASIL 33

fluctuaciones han tendido a aminorar en los tltimos afios (véase el grifico 2.3), como
resuitado del aumento de la produccién y de la estabilidad de 1a demanda (Gongalves
y otros, 1996). En consecuencia, los productores estdn haciendo frente a un mercado
mas exigente, al mismo tiempo que reciben precios mas bajos. Esta tendencia ha
movido a las empresas a prestar cada vez mayor atencién al mercado externo como
posible cauce complementario para sus productos.

Gréfico 2.3
BRASIL: PRECIO DE LAS MANZANAS EN EL. MERCADO INTERNO?®, 1994-1998
(Délares)
35
30
» 257
§ 20
8 15 T
10 A
5
0 — . ‘ ‘ —— ; ; T
Qeﬁq}o »\\“’&o SIS v@;}o Q@@ ?’O&@e’ ;\@“‘6 6, & ¢
o 9
—+— 1994 1995 —#— 1996 -~-—@—— 1997 1998

 El precio, en délares, se refiere al valor ai por mayor de la caja de 18 kilogramos vendida en la Companhia de Entrepostos
e Armazéns Gerais de S0 Paulo (Ceagesp).
Fuente: Ceagesp, citada en Fiesc 2001.

ii. El mercado de exportacién

Las exportaciones de manzanas de Brasil empezaron a mediados de los afios ochenta,
y experimentaron un crecimiento apreciable en los afios noventa (véase el grifico 2.4),
principalmente las destinadas a los Paises Bajos (48% del total exportado)'?, el Reino
Unido (18%) y Alemania (10%), crecimiento que coincidié con el aumento de la
produccion y la caida de los precios internos. Sin embargo, el porcentaje del produc-
to destinado a la exportacion contintia siendo bajo y oscilante (véase el grafico 2.5).

14. El elevado porcentaje de las exportaciones a los Paises Bajos refleja la importancia del puerto de Roterdam.
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Gréfico 2.4
BRASIL: VOLUMEN Y VALOR DE LAS EXPORTACIONES DE MANZANAS, 1985-2000
(Toneladas y miles de ddlares)
70.000
60.000 4
50.000 A
40.000 -

y miles de délares

[
©
fon]
S
&
;

20.000 1
10.000 -
0

Toneladas

1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999

~—fc— Cantidad - - Valor
Fuente: Fiesc (2001).
) Grafico 2.5
PRODUCCION DE SANTA CATARINA DESTINADA A EXPORTACIONES, 1986-2000
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Los productores brasilefios no habian exportado antes del periodo indicado, esto
es, mediados de los afios ochenta, porque los precios internos eran superiores a los de
exportacidn y, asimismo, porque no disponian adin del volumen suficiente para la
venta externa. Posteriormente, con el descenso de los precios internos y el aumento
de la oferta, tomaron ¢l camino de la exportacién, en lo cual se han visto favorecidos
por la existencia de una ventana exclusiva, de 25 dias, en el mercado europeo. En
efecto, los productores brasilefios pueden ofrecer manzanas Gala al mercado euro-
peo a principios de febrero, es decir, antes que los de Argentina, Australia, Chile,
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Nueva Zelanda y Sudafrica, y se retiran del mercado una vez que estos otros provee-
dores se incorporan a éste’”.

En suma, el crecimiento de la produccién de manzanas ha ido acompafiado de
precios internos descendentes y de mayores exigencias del mercado interno y del
mercado externo, en lo que concierne a: i) calidad, color, tamafio y firmeza de la
fruta; ii) procesos de produccion, particularmente el requisito de la Unién Europea
referente a la produccidn integrada, y iii) calidad y estandarizacion de los materiales
de empaquetado y cumplimiento de las normas de clasificacion.

Cabe preguntarse, entonces: [Cémo han logrado responder los productores brasi-
lenos a estas exigencias, 0, mds especificamente, qué instituciones han contribuido a
elevar la competitividad de éstos? Es lo que se examinard en la seccién siguiente.

4. FACTORES DE LA ELEVACION DE LA COMPETITIVIDAD

Los productores enfrentan hoy mercados mds exigentes en cuanto a precios y cali-
dad, pero no cuentan ya con el generoso apoyo financiero que les brindé6 el Estado en
los inicios de la produccién. No obstante, ain cuentan con apoyo estatal en materia
de investigacion y extension, en gran parte como resultado de la interaccion existen-
te entre el sector publico y las organizaciones de productores. Cabe hacer notar, por
ofra parte, que éstos han intensificado también su accion colectiva.

i. El apoyo publico y el mejoramiento técnico

Los productores estdn hoy en condiciones de responder por su cuenta, sin necesidad
de recurrir al financiamiento publico, a algunas de las exigencias del mercado en
orden a elevar la competitividad: pueden hacerlo en el ambito de cada empresa —por
ejemplo, mediante mejoras en las instalaciones de embalaje— o por medio del trabajo
conjunto —por ejemplo, mediante el monitoreo de las pestes—; no obstante, hay un
area, referida a cierto tipo de investigaciones, en la que si es imprescindible el aporte
publico, pues de otro modo se corre el riesgo de que no pueda llevarse a cabo. Se
trata, especificamente, de las investigaciones relativas a mejoramiento de productos

15. Aungue en los uitimos afios han mejorado en eficacia y calidad, los productores brasilefios enfrentan una desventaja
natural con respecto a Argentina y Chile, a saber, el hecho de contar, a diferencia de estos dos paises, con un
clima subtropical. Ello tiene diversas consecuencias. En Argentina y Chile, las manzanas se cultivan en latitudes
mds altas, lo que significa que gozan de dias mis cortos en invierno, con mayor nimero de horas de frio, y dfas
mas largos en verano, con mayor luminosidad, todo lo cual favorece el desarrollo fisiolégico del manzano. Por
otra parte, las precipitaciones medias son mucho mayores en las regiones manzaneras brasilefias que en las de
Argentina y Chile: entre 1.400 y 1.800 milimetros al afio contra 180 y 360 milimetros, respectivamente. En
consecuencia, en Argentina y Chile prevalece una humedad muy baja en comparacién con un promedio de 80%
en Brasil. Esta mayor humedad favorece la incidencia de parasitos y pestes, hecho que reduce la productividad ¥
eleva los costos de produccidn (Boneti y otros. 1999).
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y procesos, esto es, a adaptacion de productos, desarrollo de variedades, control bio-
16gico de pestes y agentes patégenos, asi como a mejoramiento de las practicas pro-
ductivas, aparte de otras investigaciones que también tienen cardcter de bien piblico.

Mucho de lo que los productores han logrado en los Gltimos afios para mejorar sus
productos y procesos es resultado de la investigacién realizada por entes piiblicos en
los afios setenta y ochenta. Como ya se menciond, las empresas pioneras fueron
determinantes para la introduccién de nuevas variedades de manzanas en Santa
Catarina y para hacer experimentos en terreno. Es importante sefialar que estos expe-
rimentos fueron del tipo prueba y error, y se basaron en la experiencia de produccién
de manzanas de los paises de clima templado, pricticas que los productores trataron
de adaptar a las condiciones agroclimaticas de Santa Catarina (Boneti y otros, 1999).
Como consecuencia de esos inicios titubeantes, las primeras manzanas cultivadas en
Santa Catarina, en los afios setenta, no eran de gran calidad en lo que se refiere a
coloracién homogénea, tamafio y textura, y el cultivo era, por otra parte, de escasa
productividad. Ante eso, el gobierno del estado de Santa Catarina intensificé sus es-
fuerzos de investigacién, invirtiendo en la formacién de capital humano y buscando
conocimientos técnicos y recursos financieros en paises avanzados con amplia expe-
riencia en el rubro. Ello permitié a los investigadores del Estado identificar y resol-
ver algunos de los principales problemas que afectaban la produccién de manzanas.

Uno de los problemas principales detectados por los investigadores de la Epagri
fue la baja productividad de las primeras variedades, como resultado de los distintos
periodos de polinizacién de las variedades plantadas. Para solucionarlo, los investi-
gadores de la Epagri promovieron la adopcién creciente de la variedad Gala y el uso
de otros polinizadores ademds de la abeja. Gracias a ello, entre 1975 y 1979, la
productividad se duplicé de cinco a diez toneladas por hectdrea en las huertas planta-
das con esta variedad (Kurtz, 1999). Se trata, ademds, de una variedad més coloreada y
sabrosa que otras, 1o que consolidé el aumento de competitividad de los productores.

Un problema comiin, especialmente en S&o0 Joaquim, era la sarna, hongo que
produce manchas marrones en la piel de la fruta. En 1985, con ayuda de la 61z, 1a
Epagri instalé estaciones de alerta fitosanitaria en Sao Joaquim y Fraiburgo, desde
donde diversos investigadores vigilan desde entonces la marcha del problema y emi-
ten periddicamente recomendaciones por radio.

El estado de Santa Catarina patrociné las investigaciones que dieron lugar al desarro-
llo de técnicas mejoradas de produccion, entre ellas la mejor fertilizacién del suelo, los
injertos, el espaciamiento de los cultivos, 1a poda, la cosecha y el almacenamiento, inves-
tigaciones que contribuyeron al aumento de la productividad (véase el grafico 2.6)'¢.

16. La productividad es bastante variable: los productores japoneses de Sdo Joaguim, por ejemplo, obtenian 40
toneladas por hectirea antes de 1994, y las empresas grandes de Fraiburgo obtienen hoy hasta 50 toneladas por
hectérea.
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Grafico 2.6
SANTA CATARINA: PRODUCTIVIDAD PROMEDIO DE LA PRODUCCION DE MANZANAS,
1977-1999
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Fuente: Eiaborado por el autor sobre ia base de estudios nacionales.

En suma, al atender las necesidades de los productores, las labores de investiga-
¢ién del sector puiblico redundaron en una elevacion de la productividad y un mejo-
ramiento de la calidad de la fruta, lo cual da cuenta de una relacidn eficaz entre
ambos sectores. En el punto siguiente se examina cémo se desarrollé esa relacion.

ii. Colaboracion entre el sector publico y el privado en investigacion

La colaboracion entre el sector ptiblico, representado por la Epagri, y los productores
de manzana de Santa Catarina en materia de investigacién data de fines de los afos
sesenta. En esa época, se trataba de una relacién enteramente informal, que consistia,
en lo esencial, en el intercambio de impresiones y sugerencias sobre el modo de
mejorar las practicas. Larelacion se consolidé formalmente en 1988, cuando la ABPM
desarrollé su propio programa de investigacién'’, instauré un consejo técnico e invi-
t¢ a un investigador de la Epagri a coordinar sus actividades. Una vez al afio, la ABPM
recibe ofertas sobre investigacidn, las cuales son revisadas por el consejo técnico,
formado por los directores técnicos de las empresas que la integran. Merced a ello, la
ABPM ha financiado entre el 30% y el 50% de los costos anuales de las investigacio-
nes llevadas a cabo en la estacién gue tiene la Epagri cerca de Fraiburgo.

17. El programa se financi6 con aportes de los miembros de 1a ABPM, equivalentes a ocho délares por hectédrea al afio.
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iii. Fortalecimiento de la accién colectiva

Como consecuencia de los cambios que experimenté el mercado, los productores
sintieron la necesidad de reestructurar la ABPM y de reorientar sus objetivos. Hasta
1998, la asociacién estuvo coordinada por su presidente; pero, movidos por un inte-
rés cada vez mayor en su funcionamiento y en el papel que podria cumplir, los pro-
ductores decidieron reorganizarla, para lo cual crearon una junta directiva que debia
trabajar en estrecha colaboracidn con el presidente. En la actualidad, la junta esta
formada por siete directores, seis de 10s cuales representan a las grandes empresas y
uno a la Sanjo. También hubo un cambio en cuanto a los objetivos, pues mientras en
un primer momento la ABPM se habia centrado principalmente en la representacion
de los productores en las negociaciones con el Estado, sobre todo en lo concerniente
a la proteccidn contra las importaciones y a la concesion de créditos, tales objetivos
se ampliaron considerablemente a partir de la reestructuracion. En efecto, para res-
ponder a las nuevas exigencias del mercado, la ABPM ha centrado recientemente su
interés en los siguientes aspectos:

* Legislacion federal sobre las normas de clasificacion de las manzanas.

* Presion sobre el gobierno federal para aumentar la supervision sobre las importa-
ciones de manzana provenientes de Argentina.

* Presion sobre el gobierno federal para incluir las manzanas en el programa de
exportaciones de frutas hacia el mercado europeo.

+ Etiqueta de calidad de la ABPM.

» Programa de vigilancia de un insecto que penetrd al pais a través de las importa-
ciones de manzanas argentinas y que amenaza la produccién nacional.

* Proyecto de investigacin sobre produccién integrada en colaboracién con la Em-
presa Brasilefia de Investigacién Agropecuaria (Embrapa) y la Epagri, que con-
siste en fijar pautas, adaptadas a las condiciones especificas de 1a regidn, para la
produccién integrada de manzanas. Este programa es hoy un modelo para los
productores interesados en adoptar 1a produccion integrada.

Aunque el trabajo de la ABPM le ha dado prestigio en todo el pafs como modelo
para la organizacion de los productores, hay quienes sostienen que las empresas pro-
ductoras cooperan entre si s6lo cuando hay terceros involucrados, como la Epagri o
la Embrapa. Esta critica deja ver con mayor fuerza la importancia que reviste la
accion del sector publico, en orden a apoyar los foros en los cuales los productores
pueden cooperar entre si y, de ese modo, adquirir los conocimientos y las habilidades
requeridos para elevar su capacidad competitiva.
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CONCLUSIONES

Una de las caracteristicas mas {lamativas de este caso ha sido la ayuda continua y
eficaz de las instituciones estaduales de investigacion y desarrollo agricolas. A pesar
de los recortes presupuestarios y del escaso peso politico de la agricultura en ¢l pais
y en Santa Catarina, el gobierno estadual ha seguido contribuyendo en forma impor-
tante al desarrollo de la aglomeracidén de la manzana. Hay por lo menos dos razones
para ello.

Primero, el gobierno estadual ha sido capaz de modificar su apoyo, desde uno
tmpulsado por la oferta a uno impulsado por la demanda. Cuando la aglomeracién
estaba hacfa poco en sus inicios, el gobierno estadual respaldé eficazmente la adop-
cién del nuevo cultivo, mediante las visitas frecuentes de sus agrénomos a los pro-
ductores individuales v mediante la consolidacién del sistema estadual de investigacion
y desarrollo. Més tarde, cuando la aglomeracién ya habia cobrado cuerpo, el apoyo
estadual pasé a estar impulsado por la demanda. Esta transicién ocurrié a causa de
las exigencias que pesaban sobre las empresas en orden a mejorar la eficiencia y la
calidad de la produccion, y a causa, también, de la necesidad del gobierno de rees-
tructurar tal apoyo, debido a la creciente estrechez presupuestaria a que se hallaba
sometido el propio Estado. A partir de ese momento, las investigaciones relativas al
rubro pudieron seguir adelante gracias a que el propio sector privado contribuy6 a
financiar las investigaciones estaduales y, también, gracias a la asignacidn de fondos
féderales para igual fin.

En segundo lugar, el sistema de investigacién agricola del estado de Santa Catarina,
basado en el trabajo de varias estaciones experimentales, ha beneficiado a producto-
res de todos los tamafios, con lo cual se ha evitado que determinados grupos particu-
lares se apropiaran en forma exclusiva de sus resultados. Cabe indicar que una de
estas estaciones experimentales estd cerca de Fraiburgo, en la ciudad de Cagador,
esto es, se halla préxima a las grandes empresas de Fraiburgo, y otra esta situada en
Sao Joaquim, es decir, cerca de donde se concentran los productores mas pequefios.
Por otra parte, los investigadores de ambas estaciones colaboran en proyectos comu-
nes, sin perjuicio de que cada estacidn se dedique a investigar las necesidades espe-
cificas de la produccién de manzanas en una y otra localidad.

La experiencia de Santa Catarina ofrece también lecciones acerca de la inclusién
de los pequefios productores. En contraste con las presiones tendientes a excluir a
estos tltimos que se hacen sentir en otros ambitos, dados los estdndares cada vez mas
exigentes del mercado, esta experiencia muestra ¢émo los productores grandes y
pequefios han logrado responder conjuntamente a la reestructuracion del mercado.
Ello obedece principalmente a dos circunstancias: primero, los productores més pe-
quefios comenzaron a producir manzanas junto con los productores mas grandes
desde el inicio mismo de la actividad, beneficidndose asi de todo el proceso de apren-
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dizaje favorecido por la interaccién entre éstos y los organismos estaduales de inves-
tigacién y desarrollo. En segundo lugar, la investigacion ha sido desarrollada por
instituciones que atienden a todos los productores, independientemente de su escala
de produccién.



Capitulo 3
LA AGLOMERACION DEL AZUCAR DEL VALLE DEL CAUCA:
CIEN ANOS DE CONSTRUCCION SOCIAL

Felipe Millan Constain

E: propésito central de esta investigacidn es caracterizar el conglomerado del azi-
car del Valle del Cauca y entender su evolucién histérica, develando las principales
estrategias y politicas que han impulsado su desarrollo. En el trabajo se intenta iden-
tificar algunos de los factores que mds han influido en la configuracién del patrén de
desarrollo del conglomerado; la combinacion de elementos socioculturales, natura-
les, empresariales y de politica publica que explican el destino que se ha forjado, asf
como los activos y pasivos de que dispone en términos de capacidad estratégica. En
la primera parte se resefia la situacion actual de la aglomeracién y, en la segunda, ce
establecen las diferentes etapas y las principales estrategias empresariales y de poli-
tica publica que han guiado su desarrollo. Finalmente, se recogen algunas conclusio-
nes e ideas para la agenda de trabajo en el futuro.

1. EL CONGLOMERADO ACTUAL

El valle geogrifico del rio Cauca, que tiene una extension de 429.000 hectdreas pla-
nas, se encuentra en el Sur poniente de Colombia y es, junto con algunas zonas de
Hawai, Mauricio y Perd, uno de los cuatro lugares del mundo donde se puede culti-
var cafia durante todo el afio; no hay zafra., El conglomerado de azicar bésico del
Valle del Cauca, formado por los cultivos de caifia, los ingenios y las empresas
elaboradoras, aport6 en el afio 2000 el 1,36% del producto interno bruto (piB) total de
Colombia, equivalente a 1.138 millones de délares; el 6% del PiB industrial, y el
2,9% del piB agricola. En lo que se refiere a la regién del Valle del Cauca, 1a conglo-
meracién aporté cerca del 10% del piB total y el 41,6% del pIB agricola’.

* El autor, en nombre del Centro Nacional de Productividad, agradece al Centro de Investigaciones Econdmicas y
Competitividad (Cieci) de la Pontificia Universidad Javeriana de Colombia, Cali, en la persona de su director Alfredo
Roa Mejia; al economista Hugo Ortiz Visquez, consultor asociado, y a Carlos Andrés Molina, ambos miembros del
equipo de trabajo, y a todas las instituciones y personas que han contribuido a realizar este estudio.

1. Datos calculados a precios constantes de 1994, a partir de estadisticas de la Fundacién para la Educacidn Superior
y el Desarrollo (Fedesarrollo).
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El complejo productivo azucarero estd compuesto por alrededor de 1.200 provee-
dores de cafia, sembrada en 200.000 hectdreas: 13 ingenios®, més de 40 empresas
procesadoras de alimentos, bebidas y licores; 2 generadores de energia eléctrica; |
fabrica de papel; 3 industrias sucroquimicas; mds de 50 grandes proveedores espe-
cializados; 88 empresas asociativas de trabajo, y | cooperativa de trabajadores. Per-
tenecen también a él los organismos de apoyo propios del sector azucarero, asf como
una amplia red de instituciones piblicas y privadas que le brindan soporte. Los pro-
cesos de incorporacion de valor agregado mds importantes (véase el diagrama 3.1)
son los siguientes:

* La industria sucroquimica, que utiliza la melaza como principal materia prima.
Esta constituida por un grupo de empresas que producen alcohol, licores, dcido
citrico, levaduras, gas carbdnico, acetatos, carbonato de calcio y fertilizantes agri-
colas. En el afio 2000, las exportaciones de estos productos a los paises de la
Comunidad Andina, de Centroamérica y del Caribe alcanzaron un valor de 30
millones de délares.

* La confiteria y la chocolateria, en las que el aztcar representa en algunos casos
80% de los insumos. Este subsector estd constituido por mds de 50 compaiifas. En
2000, las ventas de las principales empresas alcanzaron un valor de 256 millones
de dolares, y las exportaciones, destinadas a mds de 30 paises, uno de 58 millones
de ddlares.

» La produccion de papel, a través de la compania Productora de Papeles S.A.
(Propal}, que es una de las cinco fabricas més grandes del mundo que utilizan
fibra de cafia de azicar {bagazo) como materia prima. La empresa tuvo en 2000
ventas por 180,5 millones de ddlares y exportaciones por un total de 26,2 millo-
nes de ddlares.

* La produccién de papel y cartones es la base del conglomerado de artes graficas.
Estd formado por mds de 40 compaiifas, que tienen el més alto grado de especia-
lizacién productiva entre los paises andinos. A la cabeza del conglomerado de
artes grificas se encuentra el grupo empresarial Carvajal S.A., uno de los mas
internacionalizados de Colombia, con plantas de produccién propias y activida-
des comerciales en mds de 18 paises, especialmente de América Latina. Su sede
principal es Cali, la capital del Valle del Cauca.

* Otras actividades asociadas al bagazo son la elaboracion de tableros aglomerados
—para la fabricacién de muebles—y la generacion de energia. A esta ltima activi-
dad se destina la mayor parte del bagazo (80%), gracias a lo cual los ingenios se

2. Losingenios son: La Cabaiia, Carmelita, Castilla, Cauca, Manuelita, Maria Luisa, Mayagiiez, Pichichi, Providencia,
Rio Paila, Risaralda, San Carlos y Tumaco.
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autoabastecen de energia (algunos la cogeneran para otros usos). El sector genera
mds de 80 MW al afio, de los cuales comercializa 15,

+ Finalmente, numerosas empresas utilizan cachaza y mieles para producir abonos
y concentrados para animales. estos tltimos utilizados en las industrias acuicola,
porcina y avicola.

De la produccion total de azicar, el 43% se destina al mercado de exportacién y el
57% restante al mercado nacional; de este porcentaje, el 53% corresponde al consu-
mo humano directo y el otro 47% se utiliza como materia prima en los procesos de
incorporacion de valor agregado. El complejo productivo abastece la totalidad del
mercado interno de azicar y ha exportado una proporcién creciente de su produc-
cidén. Los principales mercados de destino son los paises de la Comunidad Andina
(27,8%); Sri Lanka (24,1%); Chile (20,8%) y los paises del Caribe (13,9%). En 2000,
las exportaciones de aztcar y mieles alcanzaron la suma de 194 millones de ddlares,
mientras que las exportaciones de papel, confiteria y sucroquimicos fueron de 124
millones de dolares.

En materia de empleo, s6lo la industria azucarera registro, en el afio 2000, un total
de 28.018 empleos directos, entre empleados de los ingenios, contratistas, cultivado-
res y personal de todas las entidades conexas. Se estima que el conjunto de las unida-
des productivas vinculadas a la aglomeracién generan cerca de 200.000 empleos. El
complejo azucarero ha contribuido al desarrollo de una red urbano-rural, constituida
por varias ciudades intermedias y pequefios poblados.

El salario promedio de los trabajadores de la industria representa casi el doble del
salario minimo legalmente establecido; la estabilidad es, en promedio, de 15 afios de
antigiiedad. Por otra parte, mds del 80% de los trabajadores cuentan con vivienda pro-
pia, muchas de ellas ubicadas dentro de los ingenios. Ademads, disponen de auxilios
para estudios; crédito para vivienda y calamidades; servicio médico y odontolégico,
incluso para la familia del trabajador; sostenimiento de escuelas y becas educativas;
programas de capacitacion para familiares y auxilio para la adquisicion de medici-
nas. En el conglomerado hay mas de 100 escenarios deportivos y frecuentemente se
celebran torneos entre los ingenios; asimismo, hay seis teatros y grupos de danza,
musica y teatro infantil; clubes de empleados; cooperativas de trabajadores para aho-
rro y crédito; convenciones colectivas con los sindicatos; planes de salud ocupacio-
nal, seguridad industrial y programas de desarrollo de los recursos humanos; transporte
gratuito extensivo a los estudiantes: en suma, el nivel y la calidad de vida del traba-
jador y su familia son significativamente mds altos que el promedio nacional.



Diagrama 3.1
MAPA DE LA AGLOMERACION DEL AZUCAR DEL VALLE DEL CAUCA
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2. ETAPAS Y ESTRATEGIAS DE DESARROLLO

A lo largo del siglo xX, la evolucidn de la aglomeracién azucarera estuvo marcada
por una serie de acontecimientos importantes, cada uno de los cuales permite identi-
ficar el inicio de una nueva etapa de desarrollo, a saber: las fases de proyeccién, de
crecimiento, de integracién y de internacionalizacién (véase el cuadro 3.1). A conti-
nuacion se pasa revista a los principales acontecimientos de cada una de esas etapas,
las politicas piblicas asociadas al desarrollo del conglomerado, asi como sus estrate-
gias mas representativas, que constituyen el eje en torno al cual se fue construyendo
el conglomerado.

A. Etapa de proyecciéon

La primera fase del desarrollo de la aglomeracién corresponde al periodo 1901-1925.
Tres estrategias caracterizan esta etapa: la construccidn del negocio medular, la inte-
gracién de cadenas de valor independientes, y la politica pablica de integracién re-
gional.

i. La construccion del negocio medular

En 1901 se importé y se puso en funcionamiento en el Valle del Cauca el primer
molino movido con vapor para la molienda de cafia y la obtencion de aziicar centrifugada,
y con €l comenzaron a quedar atrds los métodos artesanales que se utilizaban hasta
entonces para la produccidn de panela y pan de azicar. Ese primer trapiche permitia
moler 50 toneladas de cafa al dia. Hoy, la industria procesa 70.000 toneladas diarias
y produce 2.400.000 toneladas de azicar al afio, de las cuales se exporté 1.000.000
de toneladas el afio 2000.

El establecimiento de las fabricas azucareras corrié basicamente por cuenta de un
grupo de familias tradicionales del Valle del Cauca y de familias inmigrantes extran-
jeras, que utilizaron para ello los excedentes generados por la explotacién de sus
haciendas. En efecto, al finalizar la esclavitud, en la mitad del siglo x1x, estas fami-
lias no habian encontrado en la zona, pese a su gran diversidad agropecuaria, un
producto que pudiera absorber esos excedentes y representara una ventaja compara-
tiva clara y sostenible para su desarrollo, ni tenfan tampoco un mercado nacional o
internacional al cual abastecer facilmente, debido al aislamiento de la regién por
falta casi absoluta de vias de comunicacion, entre ellas hacia Buenaventura.

Poco después, en la segunda mitad del siglo X1X, un inmigrante de origen baltico-
estadounidense, llamado Santiago Eder, encauzé los estfuerzos de prueba y error en
las actividades de produccién y exportacion asociadas a diversos rubros —como café,
ganaderia, tabaco, quina, oro, caucho, cuero y panela— hacia el cultivo y aprovecha-
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miento de la cafia de azicar, como ventaja natural para impulsar el desarrollo de la
regién. Como pionero de la industria azucarera moderna, Eder se caracterizé por ser un
empresario innovador schumpeteriano: hombre de enorme energia y vision, dotado de
gran capacidad para establecer nuevas combinaciones de factores econdmicos y socia-
les, fue capaz de desechar los métodos antiguos v de enfrentar a los grupos sociales
tradicionales, con lo cual destruyd su mundo y cred uno nuevo, trayectoria que sinteti-
za un proceso social de destruccion creadora, esencia del empresario innovador.,

Cuadro 1
COLOMBIA: ETAPAS DEL DESARROLLO DEL CONGLOMERADO AZUCARERO
DEL VALLE DEL CAUCA, 1900-2000

Etapas Hechos Politicas pablicas Estrategias
externos e internos

Etapa de - Apertura del Canal de - Construccion del ferrocarril - Construccion del

concepcion Panama Cali-Buenaventura negocio medular

1900-1925 - Primera Guerra Mundial - Desarrollo del puerto - Integracién de cadenas
- Alza del precio de Buenaventura de valor independientes

internacional del azicar - Creacion del
Departamento del Valle del

Cauca
- Carreteras Cali-Bogota,
Medellin
- Progreso tecnolégico
Ftapa de - Emergencia - Adopcién del modelo de - Diferenciacion del
crecimiento econdmica sustitucién de importaciones negocio medular
1926-1958 nacional, 1925 a - integracion de la - Consolidacién del
1930 infragstructura de poder de negociacion
- Gran Depresién, 1930 conectividad nacional
- Creacidn de instituciones
- Vinculacién de
Etapa de - Revolucion cubana, - Reforma agraria. 1966 nuevos cultivadores
integracion del 1959 - Adopcidn del modelo - Estrategia de
conglomerado - Asignacion de cuota de sustitucion de cooperacion
1859-1980 de exportacion hacia importaciones con - Integracion y
los Estados Unidos promocion de diversificacion
- Alza del precio exportaciones productiva

internacional del azicar - Proyecto Salvajing, 1984

- Aumento de las

Etapa de apertura - Proceso de integracion - Adopcion del modelo exportaciones
e andina de desarrollc de - Inversidn en el exterior
internacionalizacidén - ATPA? economia abierta - Compromiso con el
1991 hasta el - Sobreproduccion - Mecanismos de estabilizacién  medio ambiente
presente mundial de azdcar de los precios - Cambio del negocio
- Crisis econdmica vy internos medular
aguda recesion en
1999

2 ATPA: Régimen de Preferencias Comerciales para los Paises Andinos.
Fuente: Centro Nacional de Productividad.
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Mas tarde surgieron nuevos lideres regionales, los cuales, imitando las practicas
empresariales innovadoras del pionero, establecieron nuevos ingenios y consolida-
ron el azdicar como negocio medular y eje articulador del desarrollo de la regién. Al
finalizar esta primera época (1925), yva se habian establecido los dos primeros inge-
nios, Manuelita y Rio Paila. y los descendientes de los antiguos esclavos se habian
convertido en corteros y operarios de las nuevas industrias.

it. El papel de las politicas publicas

Desde el comienzo del siglo XX, la construccion del conglomerado del aziicar mar-
cho a la par con el desarrollo del Valle del Cauca como regién. La industria azucare-
ra estructuré la economia regional y determind su especializacion productiva, al tiempo
que la regién y la nactdn constituian la plataforma que hacia posible tal proceso.

En 1910 se cred oficialmente el Departamento del Valle del Cauca como entidad
territorial, y con ello la regién gané mayor autonomia. Sin embargo, la principal
realizacion del Estado en este periodo fue la construccion, entre 1900 y 1930, de la
infraestructura nacional de conectividad terrestre y portuaria, obra que el sector azu-
carero sabrfa aprovechar para su desenvolvimiento.

La apertura del Canal de Panama, en 1914, condujo al desarrollo del puerto de
Buenaventura, la construccion del Ferrocarril del Pacitico, el uso de vapores en ¢l rio
Cauca, la construccion de la carretera Cali-Buenaventura y la conexién con el interior
del pais. Estas obras, que fueron realizadas con recursos provenientes de la indemniza-
ci6n pagada por los Estados Unidos a Colombia por la pérdida de Panama, permitieron
transformar el Valle del Cauca en el corredor de entrada al mercado del interior del pais
y en el corredor de salida de la produccion agricola, especialmente café, hacia el mercado
internacional. Con eilo despegd la naciente industria azucarera’.

Debido a la integracion del mercado nacional, mds de 20 ingenios dispersos por
toda la dificil geografia nacional, que atendian sus respectivos mercados locales,
perdieron su razén de ser, por lo cual algunos de sus equipos y maquinas fueron
trasladados al Valle del Cauca para consolidar los nuevos ingenios, donde las condi-
ciones naturales y sociales los hacian en todo sentido mds productivos. De esta ma-
nera, la infraestructura fisica contribuy® a que se cumpliera una de las caracteristicas
bdsicas de las aglomeraciones productivas: su concentracion geogrifica.

3. Alrespecto. se transcribe aqui un texio de Eder (1913), que revela la vision de los fundadores de la industria:
... cuando se abra el canal de Papamd y se termine el corto ferrocarrit desde Buenaventura y su prolongacion
hacia el norte y el sur del valle... dado un transporte nids barato. no se necesita ser un profeta para alejar las reses
de los campos donde.. . tas pluntaciones de cafta de azdear dan fruto por tres o cuatro generaciones sin necestdad
de volver a sembrar o de fertilizar v la molienda se Heva a cabo durante todo el aio. .. para producir por lo menos
200 mi} toneladas de azicar anuales™
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En esta etapa, también con el concurso del Estado y los cultivadores, se dieron los
primeros pasos en materia de investigacion. En 1920 llego al pais una mision cienti-
fica britdnica, la cual dio lugar a la creacion de la Granja Experimental de Palmira, el
primer centro para la investigacién y experimentacién agricola del Valle del Cauca,
y con seguridad uno de los primeros de Colombia, dedicado a investigar diferentes
cultivos, entre ellos la cafa de azucar.

iii. Integracion de cadenas de valor independientes

Las oportunidades generadas por la infraestructura para acceder a nuevos mercados,
y la carencia en la regién de industrias complementarias y de apoyo para las activida-
des de campo, produccién y comercializacion, implicaron que el establecimiento de
nuevos ingenios conllevara la realizacién de todas las actividades agricolas, indus-
triales y de comercializacién con recursos propios y bajo su pleno control. Esta estra-
tegia, centrada en un modelo de desarrollo hacia adentro, condujo finalmente a que
los ingenios se convirtieran en grandes empresas, con una fuerte integracion vertical,
alto nimero de empleados, abultados gastos de mantenimiento, y escaso grado de
sinergia o complementariedad entre ellos.

B. Etapa de crecimiento

Esta fase estd comprendida en el perfodo 1926-1958. Los hechos que marcaron su
inicio fueron los siguientes: una emergencia econémica nacional en 1925; {a realiza-
cion de la Misién Chardon, en 1929; la adopcidn del modelo de sustitucion de impor-
taciones, y el aumento de la produccién de azicar, debido al surgimiento de nuevos
ingenios. En efecto, en esta etapa el nimero de ingenios pasé de 2 a 22, como parte
de un dindmico proceso de industrializacidn, particularmente intenso en el Valle del
Cauca. A continuacion se resefian las principales estrategias desplegadas en este pe-
riodo.

i. Elprogreso tecnolégico

Uno de los primeros logros en materia de desarrollo tecnoldgico lo constituye la
misién encabezada por el experto Charles Chardon, ideada por el Ministerio de In-
dustria y los propios cultivadores e industriales de la regioén, lo cual condujo a pasos
tales como la sustitucién de la variedad de caiia existente por nuevas variedades
traidas desde Barbados, Cubay laisla de Java; la institucionalizacidén de la investiga-
cién biolégica en la primera estacién experimental, y el aumento de la superficie
cultivada, lo cual implicaba abandonar ¢l temor imperante, hasta entonces, a concen-
trarse en el negocio del azicar.
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ii. El papel de las politicas publicas

La decision de politica mds importante, que marcd el inicio de una nueva época para
la industria del azdcar, fue la adopcion, en 1931, del modelo de sustitucién de impor-
taciones, mediante el establecimiento de aranceles a la importacién de azicar, lo cual
cumplié los propdsitos de estimular la creacidn de nuevas empresas, tormar el mer-
cado interno y generar excedentes para reinvertir en otros negocios®.

Inspirado en la experiencia de la Tennessee Valley Authority®, el gobierno nacio-
nal fundd en 1954 ia Corporacién Auténoma Regional de Valle del Cauca (cvce).
Esta institucién, que fue la primera de su tipo en Colombia y una de las pocas que se
crearon por aquella época en América Latina, aportd al Valle del Cauca dos grandes
transformaciones: la electriticacién de buena parte de {a region cultivada de cafla, y
la adecuacidn del rio Cauca, mediante la construccién del embalse de Salvajina y de
obras complementarias, que permitieron recuperar mas de 80.000 hectdreas de tie-
rras aptas para el cultivo de cafia que periédicamente se inundaban, ocasionando con
ello grandes pérdidas.

Otra politica piblica de gran importancia para el crecimiento de la industria fue el
establecimiento de lineas de crédito y capitalizacion. Desde los afios treinta, periodo
en que el gobierno nacional creé la Caja de Crédito Agrario, Industrial y Minero
(Creditario) y el Banco Central Hipotecario (BCH), el sector ha contado con acceso a
recursos para financiar su desarrollo.

En 1934 se cre6 la Escuela Superior de Agricultura Tropical, que posteriormente
se convirtio en la primera Facultad de Agronomia de la region, y en 1945 se fundo,
por iniciativa regional, la Universidad del Valle, las cuales forman desde entonces
mano de obra calificada y profesionales para la industria y la regién.

iii. Diferenciacion del producto medular

Los ingenios optimizaron procesos, disminuyeron costos y procuraron cumplir las
especificaciones exigidas por sus clientes industriales —laboratorios, fabricas de be-
bidas y dulceria fina—, gracias a lo cual lograron mayor rendimiento o recuperacién
de azicar, mayor valor agregado y mejor calidad del producto final. En el desarrollo
de esta estrategia, algunos ingenios ampliaron su capacidad instalada, para producir
azdcar de cuatro tipos segin su calidad: crudo, blanco, blanco especial y refinado.
Desde los afios cincuenta. cuando un ingenio produjo por primera vez azdcar
refinado, hasta hoy, solo cuatro ingenios se han dedicado a elaborar este tipo de

4. Actualmente, e arancel a las importaciones es de 20%.

5. La Tennessee Valley Authority fue un organismo creado en 1933 por el Gobierno de los Estados Unidos para
impulsar ¢l desarrollo de esa deprimida regidn, después de la gran crisis de 1929, mediante la construccién de
grandes obras de infraestructura que facilitaran el desenvolvimiento de tas actividades econdmicas.
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azlicar como estrategia de diferenciacion. Uno de ellos, Manuelita, tiene un proceso
de fabricacion especial, y recientemente fue reconocido por la embotelladora Coca-
Cola como el tnico proveedor certificado de América Latina.

Algunos ingenios procuraron diferenciar su marca, proyectar algunos de los atri-
butos especiales de sus productos y desarrollar nuevas presentaciones y calidades.
Desde 1953, el ingenio Manuelita ha conquistado una importante posicion de marca,
hasta el punto de ser la marca mds recordada en lo que se refiere a la imagen de
producir “la mejor azdcar del pais™.

iv. Consolidacion del poder de negociacion

En esta etapa se consolidé el poder de negociacién de los azucareros, poder que sigue
vigente hasta hoy: en efecto, los ingenios cuentan con una alta capacidad de negocia-
cion frente a proveedores y clientes, y levantaron grandes barreras en torno al nego-
cio medular para impedir la entrada de nuevos competidores. Los azucareros han
mantenido una gran capacidad de influir en las decisiones de politica piiblica, mer-
ced a su notable grado de insercién social, econémica y politica; la capacidad de
interlocucion técnica y politica de sus organizaciones; el dominio de la informacion
sobre el comportamiento de la industria en el contexto internacional, y la importan-
cia social y econémica que revisten sus actividades para la economia regional y na-
cional.

La competencia entre los ingenios estd limitada en virtud de un acuerdo para
repartirse el mercado entre los productores nacionales, mediante la asignacion anual
de cuotas de venta proporcionales a la capacidad de produccién de cada ingenio. En
este marco, la rivalidad se enfoca a la conquista de mejores clientes y mejores pre-
cios. El precio interno se fija sobre la base del precio de venta del azicar de otros
paises, a lo que se suma el arancel de importacion. El precio externo lo fija el merca-
do internacional y, debido a su inestabilidad, suele ser menor que el costo de produc-
cién pacional.

C. Etapa de integracion del conglomerado

Larevolucion cubana y la consiguiente asignacidn, por parte de los Estados Unidos,
de una cuota de exportacion a Colombia, en conjunto con la decisién del gobierno
nacional de ajustar el modelo de sustitucién de importaciones con el fomento de las
exportaciones, son los factores que mds incidieron en la configuracion del conglo-
merado en esta fase. Entre las estrategias especificas para tal propésito figuran la
vinculacién de nucvos cultivadores. la cooperacién, y la integracién y diversifica-
¢ién productiva.
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i. Incorporacion de nuevos cultivadores

Hasta antes de los afios sesenta, existia una relacion bastante estrecha entre propie-
dad del ingenio y propiedad de los predios sembrados de cafia. Ello cambi6 a partir
de los afios sesenta, pues la apertura de las exportaciones hacia el mercado estado-
unidense trajo consigo la ampliacién de la superficie plantada de cafia, con indepen-
dencia de la propiedad de un ingenioc. Al mismo tiempo, la amenaza que pesaba
sobre los predios no explotados de Hegar a ser objeto de la reforma agraria puesta en
marcha por el gobierno nacional, condujo a la incorporacién de nuevas areas al cul-
tivo. Como resultado de ese proceso. tuvo lugar un cambio significativo en la distri-
bucién de los cultivos entre ingenios y proveedores: en 1960, los ingenios eran duefios
del 75% de las tierras sembradas de cafia, proporcion que se redujo al 24% en 1990,
mientras que los proveedores, duefios antes del 18% de las tierras correspondientes,
pasaron a ser propietarios del 70% de éstas. Sin embargo, por el tipo de relaciones
contractuales vigentes entre ingenios y proveedores —arrendamiento, cuentas en par-
ticipacidn, proveedores en administracién—, los ingenios han conservado el control o
manejo directo del 50% de la superficie cultivada.

Conjuntamente con la incorporacion de nuevos predios, no sélo se dio fin al pro-
ceso de establecimiento de nuevos ingenios, sino que su nimero comenzo a dismi-
nuir, de tal modo que de los 22 que habia en 1960 se descendi6 a 13 hacia 1980. Ello
obedecio a diversas causas. entre ellas las dificultades de los ingenios mds pequenos
para conseguir la escala de produccidn necesaria; los altos requerimientos de capital
de trabajo: el no haber transitado desde un modo de organizacién propio de la ha-
cienda colonial a uno industrial; las tensiones entre los familiares propietarios, y el
poder de negociacién y penetracion en el mercado de los ingenios mas grandes.

it. Estrategias de cooperacion

L.a cooperacién bilateral horizontal es muy comin entre las empresas azucareras, y se
da tanto en las relaciones formales como en las informales. Algunos ingenios s¢ unen
para comprar insumos; convocan a actividades conjuntas de capacitacion; utilizan un
mismo canal de comercializacion, e intercambian informacién de todo tipo. También se
da una cooperacién bilateral vertical, por ejemplo, en los casos de subcontratacion de
mano de obra. de servicios especializados de mantenimiento, de reparacion o de
consultoria. L.a cooperacion vertical, por su parte, suele discurrir en ambos sentidos,
hacia atrds y hacia adelante. Lo primero ocurre especialmente entre {os proveedores de
cafa y los ingenios; lo segundo, entre Jos ingenios y algunos de sus clientes, coopera-
cion que Hega incluso a la vinculacion accionaria, No obstante, hay escasa colaboracion
vertical entre los ingenios v las empresas que utilizan azdcar como uno de sus insumos
principales. y sus relaciones practicamente son sélo de tipo comercial.
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Por otra parte, la cooperacion multilateral horizontal de los ingenios ha dado ori-

gen a miiltiples asociaciones:

En 1959, por ejemplo, se constituyé la Asociacién de Cultivadores de Caiia de
Colombia (Asocaiia), 1a entidad de representacién gremial de los ingenios azuca-
reros —no de los cultivadores independientes, aunque un nimero pequefio de és-
tos pertenece a ella—, la cual concierta con el gobierno y con diversas entidades,
gremios y organismos internacionales, politicas y acciones de interés mutuo, gra-
cias a lo cual ha fortalecido el poder de negociacion de sus asociados. La Asocafia
cuenta con 15 comités, que estudian el modo de mejorar diversos aspectos vincula-
dos al funcionamiento de la actividad, como seguridad industrial, bienestar de los
trabajadores y proteccion del medio ambiente, y adoptan decisiones al respecto.
En 1961, los ingenios crearon la Asociacion de Comercializacién Internacional
de Azicares y Mieles, S.A. (Ciamsa), 6rgano que debia operar como su brazo
comercial en el exterior y como regulador del precio interno. La Ciamsa maneja
las exportaciones conjuntas de los ingenios.

Lacompaiifa Desarrollos Industriales y Comerciales, S.A. (Dicsa), lacual comer-
cializa en el pafs los azticares y mieles de los ingenios, productos que son a su vez
utilizados por las licoreras y las empresas sucroquimicas.

En 1973, se fundé la Asociacion Colombiana de Productores y Proveedores de
Cafia de Azicar (Procafia).

Por otra parte, en 1977, se creé el Centro de Investigacion de la Cafia de Azicar
de Colombia (Cenicafia}. El centro se financia con un aporte de los cultivadores y
los ingenios equivalente a (,55% de sus ventas totales. En 2000, tuvo un presu-
puesto de 3.000.000 de ddlares, y en los ultimos 10 afios se han invertido cerca de
26.000.000 de ddlares en labores de investigacion y asesoramiento. Entre los ma-
yores logros del Cenicaia estan el desarrollo de nuevas variedades y el mejora-
miento de las existentes, mediante el estudio de los distintos microclimas y la
adaptacion de variedades a cada uno de ellos. Colombia es hoy uno de los paises
con mayor nimero de variedades desarrolladas y adaptadas segiin tipo de suelo.
El Cenicafia forma parte de un consorcio internacional, integrado por 18 centros
de investigacion de 12 paises, que trabaja en el desarrollo del genoma y de marca-
dores moleculares de la cafia de aziicar, a fin de descubrir genes resistentes a las
enfermedades y variedades con mayor contenido de sacarosa.

Por 1iltimo, la Asociacién Colombiana de Técnicos de la Cafla de Azdcar (Tecni-
cafia), fundada en 1977, que agrupa a mds de 600 profesionales y se ocupa de
analizar los problemas de innovacion tecnoldgica del cultivo y de las industrias
conexas.

Como se advierte, existen miiltiples formas de cooperacion entre los agentes que

integran el conglomerado del aziicar del Valle del Cauca, pero éstas no derivan fun-
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damentalmente de politicas de asociacion promovidas desde el gobierno nacional o
regional, sino que corresponden mas bien a lazos creados histéricamente, a partir de
las relaciones comerciales y los intereses primarios de quienes, por pertenecer a un
mismo negocio, deben unirse para sobrevivir. En este plano, el papel del gobierno
nacional o regional se limita a reconocer la existencia de tales organismos como
interlocutores en las relaciones que los vinculan.

iit. Integracion y diversificacion productiva

La acumulacién de excedentes en una industria protegida y el crecimiento del merca-
do interno fueron, en lo esencial, los factores que condujeron al surgimiento de dife-
rentes modalidades de integracion y diversificacidn en el conglomerado, encaminadas
a lograr una cobertura mds amplia del mercado nacional y, en segundo término, una
mayor generacion de valor agregado, a fin de disminuir la dependencia con respecto
al producto bésico, aprovechar los subproductos, neutralizar las fluctuaciones del
precio internacional del azicar y asegurarse una complementariedad directa con el
negocio del azdcar. A continuacién se describen algunas de las caracteristicas mds
importantes del conglomerado en lo que dice relacién con las estrategias de integra-
cién y diversificacion:

» Losingenios azucareros son, en su mayoria, grupos familiares de corte capitalis-
ta, cerrados a la participacion de otros accionistas, que tienden a configurarse
como pequefios conglomerados independientes, los cuales, a su vez, forman parte
del conglomerado regional.

* Lainversién de los excedentes del negocio azucarero en otros sectores ha contri-
buido a evitar el riesgo asociado a los productos basicos, caracterizados por pre-
cios sumamente inestables. Con todo, esta estrategia, que no es mala en s misma,
puede significar eventualmente la pérdida de oportunidades para generar un ma-
yor grado de sinergia o complementariedad. Esto es particularmente cierto en
negocios como los de las bebidas, los confites, los jugos y las mermeladas, algu-
nos de los cuales, si bien dependen del azicar como insumo, estin més desarro-
llados en otras regiones del pafs, bajo el liderazgo de empresarios no vinculados a
la aglomeracién azucarera.

* Entre los motivos que han estimulado la diversificacién no directamente relacio-
nada con el azicar, cabe mencionar la necesidad de utilizar el exceso de efectivo;
el capricho o deseo personal de un propietario de probar suerte en un nuevo nego-
cio; el temor a que el negocio medular decline, o la conveniencia de estar cubier-
tos ante los fendmenos ciclicos, como la baja de precio y otros.

A la hora del balance final, cabe indicar que sdlo dos grupos econdémicos, Rio
Paila y Ardila Llule, han sabido sacar el mayor provecho posible del encadenamien-
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to productivo asociado al azidcar, y unicamente el grupo Rio Paila ha sabido sacar
partido del mayor grado de insercion en el mercado mundial. A continuacién se hara
una breve resefia de cstos dos grupos, asi como de uno de menor importancia relati-
va, el grupo Manuelita.

» B} grupo Rio Paila

Heredero de la cultura empresarial y familiar més tradicional del Valle del Cauca,
Hernando Caicedo formé este grupo a partir de la creacién del ingenio Rio Paila
{1931} y de la compaiiia Colombina, la primera empresa grande de confiterfa esta-
blecida en la zona. Hoy, el encadenamiento productivo estd compuesto por mis de
20.000 hectéreas sembradas de caiia, dos ingenios en Colombia {Rio Paila y Central
Castilla), que aportan 18,3% de la producci6n nacional, y una participacion accionaria
no mayoritaria en el ingenio Escuintla (Guatemala). El grupo abastece de azicar al
mercado nacional, exporta aziicares y mieles por intermedio de las compaiias Ciamsa
y Dicsa, y destina buena parte de su produccion a nueve empresas pertenecientes al
mismo grupo, situadas en distintos paises, dedicadas a la elaboracion de confites,
chocolates, bizcochos, conservas y mermeladas para el mercado nacional y el inter-
nacional.

Estas nueve empresas son: Colombina, Colombina Snack y Productora Andina
de Dulces, que se ubican en los terrenos contiguos al ingenio Rio Paila; Procalidad,
que estd situada cerca del ingenio Escuintla, en Guatemala; Pierrot, en México;
Colcandy y Fiesta, en Venezuela; Industria Nacional de Conservas, en Bucaramanga,
y Colombina del Cauca, ubicada en la region de Pdez, ¢n el Norte del Departamento
del Cauca. Algunas de estas empresas fueron adquiridas -no creadas— por el grupo,
como estrategia de crecimiento, que gradualmente ha especializado y concentrado la
produccion de las diferentes plantas.

En su integracion hacia adelante, el grupo cuenta con dos comercializadoras: Candy
Co., para el mercado de los Estados Unidos, y Comercializadora Colombina, que
atiende el mercado nacional y, al mismo tiempo, exporta a 16 paises, en los cuales ha
concertado alianzas estratégicas para la distribucién de sus productos y para la con-
secucidn de nuevos negocios de fabricacién con grandes marcas. Actualmente, la
Comercializadora Colombina distribuye no sélo sus propios productos, sino también
los de 7 empresas a las que representa, para las cuales vende 35 marcas o productos.

En la actualidad, Colombina despliega una fuerte estrategia para diversificar y
aumentar significativamente sus exportaciones, al tiempo que trabaja en un proyecto
conjunto con una compaiiia espafiola para fabricar goma, base para la produccién de
chicles, con lo cual entrard a competir con la marca mundial Chiclets Adams, que
tiene en la regidn del Valle del Cauca una de sus plataformas de produccion mds
importantes de todo el mundo, desde la cual abastece a mas de 25 paises.
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* E] grupo Ardila Llule

Este grupo no se originé en el Valle del Cauca, y tampoco es fundamentalmente azuca-
rero: su vinculacion con esta industria, mas bien indirecta, se explica por la propie-
dad de un grupo de embotelladoras de gaseosas localizadas en diferentes ciudades
del pais, lo cual lo ha convertido en el mds importante grupo nacional de produccion
de bebidas dulces: de hecho. es el Gnico competidor de la embotelladora Coca-Cola
en el pafs. Debido al alto costo que representa el aztcar para la fabricacion de bebi-
das, el grupo Ardila Liule adoptd en los afios setenta una estrategia de adquisicion y
control que le permitié hacerse de la propiedad de los ingenios Cauca, Providencia y
Risaralda, con lo cual pasd a ser el mayor productor de azucar del pals. La adquisi-
ci6n de tales ingenios incluyo la compra de las tierras anexas, que en conjunto suman
mas de 20.000 hectdreas, y de una parte de las acciones de Sucromiles, una de las
empresas sucroquimicas mds importantes del pais. El grupo es también propietario
de Peldar, fabrica de envases de vidrio para gaseosas y otros fines, con ventas cerca-
nas a 20.000.000 de ddlares el afio 2000.

La compaiia Sucromiles produce alcohol etilico, dcido citrico, levaduras, yeso,
micelio, citrato de calcio, citrotex, citrato de sodio, dcido acético, vinagre, gas carbo-
nico, acetatos, carbonato de calcio y fertilizantes agricolas. La empresa, que es de
propiedad del grupo britanico Tate & Lyle y del grupo Ardila Llule, exporta sus
productos a Chile y a los paises de la Comunidad Andina, de Centroamérica y del
Caribe. En el afio 2000, alcanzé ventas por 56.000.000 de délares, de los cuales
20.000.000 correspondieron a exportaciones.

La sobreproduccion de azucar para el mercado interno, a ritmo con la reduccion
de la demanda nacional y la capacidad de lograr sinergia con otros negocios del
mismo grupo, condujo finalmente a los ejecutivos de Ardila Llule a adoptar una
estrategia enfocada en la utilizacidn de los subproductos y del azdcar mismo en la
elaboracion, en plantas de su propiedad, de productos de mayor valor agregado. En
consecuencia, el grupo produce azicar refinada por intermedio de la empresa Incauca
Refineria, cuyas ventas en el afio 2000 se acercaron a 50.000.000 de délares; sucro-
quimicos, por intermedio de Sucromiles: refrescos, a través de las empresas Incauca
Alimentos y Refrescos Twist. Hit y Squash; gaseosas, elaboradas por las empresas
Postob6n y Lux —produccién que supone acuerdos con las marcas Pepsi-Cola y
Canada Dry, entre otras—, con ventas en el aio 2000 por un valor de 200 millones de
dolares.

Los excedentes de bagazo que deja la fabricacion de azicar son utilizados para la
generacion de energia, que es comercializada a través de la Empresa de Energia del
Pacifico, S.A. (EPSA), no perteneciente al grupo Ardila Llule, para usos residencial,
comercial e industrial.
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Ademds, el grupo es propietario de un canal nacional privado de television y de
una cadena de emisoras de radio, con cobertura nacional y amplia penetracion en el
mercado, instrumentos que utiliza para apoyar el posicionamiento de sus marcas o
productos mds representativos, entre ellos el aziicar.

* Bl grupo Manuelita

Se formd a partir del ingenio Manuelita, el primer ingenio del pais, fundado en 1863.
Fueron los pioneros de la industria azucarera, y han sido lideres de su desarrollo.
Duefio de 22.000 hectdreas de tierra cultivada de cafia, el ingenio vendié6 en el afio
2000 cerca de 125 millones de ddlares. Como ya se menciond, Manuelita establecio
en los afios sesenta el ingenio Cauca y la empresa Sucromiles, en el marco de una
estrategia de expansion y de agregacion de valor al azicar. Sin embargo, la estrategia
no fructificé, y las dos empresas quedaron posteriormente bajo control del grupo
Ardila Llule. Esta situacién hizo que Manuelita abandonara su estrategia de integra-
cion del conglomerado del azicar, para diversificarse mediante la inversién en otros
negocios.

Actualmente, el grupo despliega una amplia gama de actividades. Por ejemplo,
cultiva palma africana en los Llanos Orientales de Colombia, con ventas por 13.000.000
de ddlares el aiio 2000; cria camarones para la exportacion en Cartagena, en conjunto
con la empresa acuicultora CL. Océanos S.A., cuyas ventas se destinan principalmente
al mercado externo, con un total de 30.000.000 de ddlares el afio 2000; fabrica vestidos
de baiio por intermedio de la empresa Punto Sport; posee una comercializadora de
alimentos y bebidas que sirve de canal a 13 productos de terceros, negocio que inclu-
ye la representacion exclusiva para Colombia de algunos productos importados, y es
inversionista en una empresa proveedora de servicios de Internet, Telesat. Por dlti-
mo, cabe indicar que, en la década de 1990, el grupo compré en Pert el Ingenio
Laredo, en el marco de la politica de privatizacion llevada a cabo en ese pais®.

El ingenio Manuelita ha sido el primero en ser certificado por la embotelladora
Coca-Cola como proveedor tipo A, lo cual le permite acceder a nuevos mercados, v,
seglin anuncid, en el futuro se ocupard de algunos procesos, hoy realizados en las
plantas embotelladoras, como la produccidn de azdcar liquida.

Este grupo empresarial ha comprendido que su negocio no es sélo el aziicar, sino
también el dominio del conocimiento para la gestacion, el establecimiento y la admi-
nistracion de actividades agroindustriales, y con esta nueva visién tiene la posibili-
dad de proyectarse en el ambito latinoamericano como socio o competidor de las
empresas multinacionales de alimentos.

6. Lapolitica de privatizacion aplicada en Peri tenia por propésito recuperar la industria azucarera de los desastrosos
efectos de 1a nacionalizacién acometida por gobiernos populistas, en la década de 1960.
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iv. Progreso tecnolégico

Aqui se hard mencién exclusivamente del progreso tecnoldgico en las labores de
cosecha, esto es, corte, alce y transporte, actividades que son llevadas a cabo directa-
mente por los ingenios en el 100% del drea cultivada. Hasta 1970, se cortaba la cafa
sin quemar y el alce era manual. Por otra parte, la herramienta basica del corte habia
sido siempre el machete. El progreso tecnolégico ha estado asociado principalmente
al uso de mejores machetes —traidos de Australia y Puerto Rico y especialmente
adaptados—, la introduccion de la quema y, mds recientemente, el uso de equipos
mecdnicos. En los afios sesenta, la utilizacion de alzadoras mecdénicas condujo a la
guema de la cafia, prictica comin en los demds pafses productores de azicar del
mundo; pero la generalizacion de esta practica en Colombia tuvo un impacto am-
biental negativo.

v. El papel de las politicas publicas

En lo que se refiere a las exportaciones, cabe recordar que en 1966 se hizo un ajuste
en el modelo de sustitucion de importaciones, de tal modo que contemplara también
el fomento de las exportaciones. De esa manera, el Estado dispuso la creacion de
diversos instrumentos u organismos para tal efecto, como el Plan Vallejo, el Depar-
tamento de Promocién de Exportaciones (Proexport) y, mas tarde, los certificados de
reembolso tributario (CERT). Por esa misma época, el gobierno de los Estados Uni-
dos, en concertacion con el de Colombia, fij6 una cuota de exportaciones de azicar,
lo cual, en conjunto con las politicas recién mencionadas, obré a favor de la sinergia
entre lo piblico y lo privado como factor determinante de la consolidacién del con-
glomerado, toda vez que, en virtud de estas iniciativas, se vivid una de las etapas de
mayor generacion y reinversion de excedentes.

En cuanto a la politica estatal de tierras, cabe tener presente que si bien la reforma
agraria impulsada por el gobierno nacional en la década de 1960 no se aplicé mayor-
mente en el Valle del Cauca, tuvo de todos modos, paradéjicamente, un efecto posi-
tivo en la zona, pues sirvié para que muchos propietarios de tierras improductivas
decidieran incorporarlas al cultivo de la cafia, por el temor de que llegaran a ser
declaradas de interés ptblico. Esta politica se encuentra en consonancia con la estra-
tegia antes referida de incorporacién de nuevos cultivadores.

En lo que concierne a financiamiento y capitalizacién, en 1961 se creé la Corpo-
racién Financiera del Valle, como una iniciativa regional enmarcada en la politica
nacional de fomentar, en las regiones mdas avanzadas del pais, el surgimiento de
instituciones financieras privadas, respaldadas técnica y econémicamente por el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), lo cual permitié aumentar el apoyo financiero
para el desarrollo del sector.
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D. Etapa de internacionalizacién

La adopcién, en 1990, del modelo de apertura e internacionalizacién, que esta vincu-
lado al proceso de constitucién de la Comunidad Andina y a otros acuerdos de inte-
gracién comercial, estuvo acompaiiada de una serie de decisiones estratégicas que
han modificado la historia de la industria azucarera colombiana.

i. Eldesarrollo de las exportaciones

Hasta 1960 se exportaban pequefios montos en forma ocasional, y hasta 1980 se
exportaban sélo los excedentes del mercado interno. Hacia mediados de los anos
ochenta, las exportaciones estaban constituidas exclusivamente por aziicar a granel,
pero a partir de ese momento se empezé a incursionar en el mercado del azicar
blanco. De esa manera, en 1990 se exportaba poco mas del 25% de la produccién
total de aztcar blanco.

En la década de 1990, la produccién crecié en un 47,9% y el consumo nacional
aumento tan sélo enun 2,21%, al tiempo que los Estados Unidos reducian considera-
blemente la cuota de exportacidon. Como resuitado de ello, las exportaciones crecie-
ron en el 151%, y en 1999 representaron el 43,7% de la produccidn total (véase el
grafico 3.1).

Grafico 3.1

COLOMBIA: PRODUCCION, CONSUMO Y EXPORTACIONES DE AZUCAR, 1960-2000
(Toneladas)?
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2 Para unificar las unidades de medida, las exportaciones se expresan en toneladas métricas de valor crudo.
Fuente: Elaborado por el autor sobre la base de antecedentes de la Asociacién de Cultivadores de Cafa de Colombia
(Asocana).
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Con el proceso de apertura comercial que adopté el pais a comienzos de la década
de 1990, el sector azucarero enfocé su estrategia exportadora hacia el Mercado Co-
mun Andino. Con tal prop6sito, los ingenios ampliaron su capacidad de produccion,
recurriendo para ello al endeudamiento. Sin embargo, las cosas no se dieron como se
esperaba. En los paises vecinos, al igual que en Colombia, se han vivido en los ulti-
mos afios graves fendmenos de recesion. El mercado interno no ha crecido conforme
a las expectativas; la tasa de cambio elevé el valor de los créditos de manera signifi-
cativa, y el precio internacional del aziicar permanecié deprimido durante cuatro
afios {apenas reaccion¢ en el segundo semestre de 2000). En esas condiciones, el
esfuerzo exportador se oriento hacia la apertura de nuevos mercados.

La Ciamsa se ha consolidado en la iltima fase de desarrollo de la aglomeracién
como el organismo que soporta la estrategia de competitividad de la industria en su
conjunto, debido a una serie de factores: en efecto, es el finico canal de comercializacion
internacional; cumple funciones de regulador del mercado interno; ha hecho inver-
siones de capital; representa al sector azucarero en la Sociedad Portuaria de Buena-
ventura v la Sociedad de Transporte Férreo de Occidente; tiene casas de representacion
en Ecuador, Perd y Venezuela, vy es duefia, en nombre de todos los ingenios colom-
bianos, del ingenio Central Azucarera del Téachira (Cazta), ubicado en Venezuela.
Ademds, cumple funciones de operador portuario y agente aduanero, cobrando una
comision por dichas actividades. La Ciamsa cuenta con un terminal azucarero propio
en el puerto de Buenaventura, bodegas para almacenar el producto de exportacion, e
infraestructura mecénica y automatizada para embarcar el azicar en sacos y a granel.
En suma, la Ciamsa articula todo el sistema de informacién y comercializacion, y lo
hace de manera eficiente, tarea que los ingenios dificilmente podrian llevar a cabo en
forma individual. Sin este aporte de la Ciamsa, no se concebiria la proyeccion del
conglomerado en el plano internacional, ya que la participacion de Colombia en el
mercado mundial del azicar y su capacidad de negociacidn en la respectiva cadena
de valor global son muy reducidas, debido a que la venta del aziicar en el mercado
mundial estd, casi en su totalidad, en manos de casas operadoras, que venden el 75%
del producto mundial exportable v tienen un amplio dominio de la informacién de
los paises importadores y exportadores’.

ii. Cambio del negocio medular

Como se observd en los puntos anteriores, la actividad azucarera, como negocio
central del conglomerado, se ha desarrollado en forma gradual, mediante procesos

7. Los costos operativos y las necesiduades de capital de trabajo de estas casas operadoras son muy altos, porque se
encargan de transportar y entregar ¢l producto a fin de reducir el riesgo implicito en sus negociaciones.
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de expansion, diferenciacion de producto, integracién y diversificacién. Como con-
secuencia de esa evolucién, el negocio medular se ha desplazado paulatinamente
hacia otros productos y destinos, de tal modo que en el presente s6lo el 25% de la
produccién de aziicar se destina al consumo interno.

Los subproductos, como bagazo, cachaza, mieles y otros, hoy forman parte de
procesos de tanta gravitacion, en términos econémicos y sociales, como la propia
industria azucarera central. Gracias a ello, laregién del Valle del Cauca y el comple-
jo productivo azucarero han configurado una estructura econémica diversificada,
orientada hacia la generacion de valor agregado en sectores promisorios dentro del
mercado internacional, como la confiteria, la industria editorial y la biotecnologia.
Sin embargo, el grado de desarrollo de estas industrias, y el grado de insercién en la
economia mundial de estos productos son todavia muy bajos.

El complejo productivo se ha constituido con un sentido de equilibrio, lo cual
permite, por ejemplo, que cuando se desploma el precio del aziicar en el exterior, los
demas usos y productos derivados del aziicar contribuyen a evitar ¢ a aminorar la
crisis. Esta sinergia constituye un blindaje parcial y una ventaja competitiva. Algu-
nas de las estrategias que forman parte de este proceso son las siguientes:

* La redefinicion del negocio. La obtencidén de azdcar a partir de cafia cultivada
segiin métodos organicos representa una nueva frontera, en la cual se esta traba-
jando actualmente en forma experimental, gniados por el hecho de que los pro-
ductos llamados naturales tienen un precio mayor en el mercado, especialmente
en el externo.

» Larecombinacién del negocio. Ello alude a la posibilidad de intensificar la incor-
poracién de negocios complementarios, para elevar la competitividad de la aglo-
meracién o formar nuevas aglomeraciones. Las fusiones; la integracién de empresas
con actividades comunes, como el corte, el alce y el transporte de la cafa; la
creacion de empresas conjuntas para producir insumos comunes, y la comer-
cializaci6n directa del aziicar, sin recurrir a la cadena de intermediarios, pueden
constituir iniciativas promisorias en este plano.

* La reubicacién medular. Consiste en el proceso de integracién hacia adelante,
mediante el desarrollo pleno de actividades tales como la confiteria, 1a produc-
cién de alcohol carburante y el aprovechamiento de las miltiples aplicaciones de
1a biotecnologia, como la elaboracién de 4cido lictico y de bioplasticos.

iii. Compromiso con el medio ambiente

Durante la década de 1990, la industria se comprometié a hacer ambientalmente
sostenible la actividad, y rdpidamente obtuvo resultados en este Ambito: por ejemplo,
redujo en un 95% la demanda bioquimica de oxigeno (DBO) y en un 98% los s6lidos



LA AGLOMERACION DEL AZUCAR DFL VALLE DEL CAUCA 61

suspendidos totales; asimismo, disminuy¢ la carga organica vertida al rio Cauca y,
entre 1997 y 2000, rebajé de 2.000 a 1.400 metros cibicos el consumo de agua por
hectdrea sembrada, al tiempo que reducia en un 40% el consumo de agua en las
fabricas. Por dltimo, aplicé control bioldgico y control de las emisiones atmosféricas
de las fuentes fijas. ‘

La estrategia ambiental se sustenta en algunos elementos fundamentales, como la
utilizacién de los residuos de la produccién de azlcar como insumos para nuevos
procesos de mayor valor agregado; la produccién no contaminante tanto en el cultivo
como en los procesos fabriles; la eliminacién de las emisiones en todas las activida-
des que utilizan los recursos de la industria, y la configuracién de un sistema de
produccidén biotecnolégica.

iv. Progreso tecnologico

En los afios noventa, la presion de la comunidad por los efectos y riesgos de la quema
de cafia condujo a la concertacién de un acuerdo para lograr una produccién mds
limpia, que contemplaba la adopcién de medidas encaminadas a reducir la contami-
nacién y otras molestias causadas a las comunidades. La industria transporta diaria-
mente cerca de 70.000 toneladas de cafia desde el campo a los ingenios, en vagones
tirados por tractores y mulas. En la ultima década se incorporaron las primeras
cosechadoras mecanicas, que hoy se utilizan en el 25% del area cultivada, previén-
dose que su utilizacidén en todos los ingenios significard en el futuro préximo la
desaparicion de las quemas®. Ademas, se han introducido mejoras en las practicas de
cultivo, como surcos alternos, balance hidrico, labranza reducida, aplicacién de
madurantes, macronivelacién, y control biolégico de las pestes, todo lo cual forma
parte del proceso de convergencia tecnolégica internacional y del nuevo modelo de
industria ecolégicamente eficiente.

En buena parte de los ingenios se han llevado a cabo profundos procesos de
reconversion industrial y cambio técnico, acompafiados del ensanche de su capaci-
dad productiva, mediante la adopcién de tecnologia microelectrénica en las plantas;
el uso de laboratorios de pesaje de cafia; la adopcién de salas de talofiltrado y de
nuevas variedades de cafa, ricas en sacarosa y resistentes a las plagas. También se
han reemplazado las turbinas de vapor por motores hidraulicos, y se han hecho gran-
des esfuerzos para la recuperacion de sacarosa en la miel final.

También ha habido progresos en lo concerniente a la gestion. En efecto, por su
origen feudal, basado en la servidumbre, las relaciones de patrones a obreros preva-
lecientes en los ingenios fueron, hasta la década de 1980, de corte autoritario o sefo-

8. Ello significara, asimismo, la desaparicidén de miles de puestos de trabajo asociados a la cosecha.
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rial, 1o cual ha cambiado dltimamente, pese a que atin quedan vestigios de ello, algu-
nos de ellos positivos®. El esquema de gestion tradicional implicaba un mando cen-
tralizado; control vertical; escala de planta que anticipaba la demanda futura; altos
inventarios; proveedores que competian entre si; poco interés por aprender rdpida-
mente a aplicar nuevos métodos conducentes al incremento de la eficiencia, la cali-
dad y la productividad, o nuevos modelos, més flexibles, de organizacién de la
produccién y de las relaciones laborales.

En los dltimos afios, algunos ingenios han modificado la estructura organizacio-
nal. Las actividades de campo, cosecha y fabrica, que tradicionalmente estaban a
cargo de una secla unidad, han sido asignadas a unidades distintas, que para algunos
efectos se manejan en forma independiente, sin que por ello la gerencia general del
ingenio pierda el control del proceso total. La nueva estructura organizacional define
roles, responsabilidades y habilidades individuales; por tanto, se transita desde una
estructura funcional a una de procesos, donde se potencia el incremento de la pro-
ductividad y la rentabilidad.

v. La importancia de las politicas ptiblicas

Las politicas piiblicas han influido positivamente en distintos aspectos de la activi-
dad azucarera en su conjunto, como la capacitacién de mano de obra, la proteccién
ambiental y la concertacién de politicas generales y de precios. En lo que se refiere al
primer aspecto, cabe decir que si bien el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA)Y
habia desarrollado, desde hacia mucho tiempo, programas especificos de capacita-
cién de mano de obra para la actividad azucarera, tales iniciativas ascendieron a un
nivel superior al aprobarse la Ley 344 de 1995, en virtud de la cual se establecieron
formalmente programas de capacitacion anuales, que debian ser financiados en par-
tes iguales por el SENA y la industria azucarera. Gracias a esta concertacion entre el
sector piblico y el privado, los programas han mejorado en cuanto a pertinencia,
equidad en el acceso y cobertura. Por otra parte, las universidades, las cajas de com-
pensacion familiar y las cdmaras de comercio de la regién del Valle del Cauca tam-
bién llevan a cabo programas, entre otras materias, de educacién continuada, de
desarrollo de competencias y de actualizacion, en beneficio de la industria azucarera.

En lo que atafie a proteccion ambiental, ya se mencioné que en 1996 se firmé un
convenio que apuntaba a apoyar el control de la contaminacidn, la adopcién de mé-
todos de produccidn sostenibles y al mejoramiento de la gestién publica, convenio

9. En efecto, las relaciones paternalistas propias de las haciendas coloniales se han convertido en formas de
intervencidn social, bajo el concepto de responsabilidad social con respecto a los trabajadores de los ingenios vy,
por extension, a las comunidades de su entormno

10. Se trata de una entidad nacional financiada con aportes de los empresarios y los trabajadores.
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en ¢l cual participan el Ministerio del Medio Ambiente, las corporaciones auténomas
regionales del Valle del Cauca y de Risaralda, 1a Asocaiia, sus afiliados, y la comuni-
dad de Palmira.

Recientemente, en el marco de la politica nacional de productividad y competitivi-
dad que lleva a cabo el gobierno nacional por intermedio del Ministerio de Comercio
Exterior, se suscribid un acuerdo de competitividad relativo a la cadena cafia-azicar-
confiteria-chocolateria, lo que significa un paso estratégico importante que habra de
materializarse en proyectos conjuntos entre el Estado y el sector azucarero.

Por ultimo, en lo referente a la concertacion de politicas generales y de precios,
cabe sefalar que en los anos sesenta, cuando los precios internacionales eran favora-
bles para el aziicar, el gremio se encargaba de negociar con el gobierno nacional los
precios internos y la entrega de una cuota de azdcar al Instituto de Mercadeo
Agropecuario (Idema), con el fin de garantizar ¢l abastecimiento interno. Posterior-
mente, los gremios azucareros y el gobierno se conjugaron para crear dos organismos,
el Fondo Nacional del Azicar y de la Panela (1976) y la Comisién Nacional del Aziicar
{(1977), a fin de que el Estado ¢jerciera un control sobre el precio interno de venta del
azucar. Sin embargo, esta tiltima comision ceso sus funciones en 1987, por no haber-
se desempefiado segtn se esperaba.

Durante el periodo 1979-1983, se independizaron los precios externos de los pre-
cios internos del aziicar, y se concerté un régimen de libertad vigilada de estos dlti-
mos'' que aseguraba un margen de rentabilidad aceptable, con lo cual los precios
internos quedaron a salvo de 1a alta inestabilidad imperante en los mercados interna-
cionales.

Con la adopcidn del modelo de apertura e internacionalizacion, quedé atrds la
politica de fijacién de precios por parte del gobierno o por medio de acuerdos con los
empresarios, y su definicion se dejé al libre juego de las fuerzas del mercado. Debido
a una guerra de precios interna que amenazaba la estabilidad de algunos ingenios, en
el afio 2000 se cred el Fondo de Estabilizacion de Precios del Aziicar, en cuyo comité
directivo participan el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural y el Ministerio
de Comercio Exterior como representantes de los productores de azicar y de los
cultivadores de cafia. Entre las funciones del comité se encuentra la de establecer la
franja de precios de referencia para cada mercado.

CONCLUSIONES

La industria azucarera estructurd la economia de la region del Valle del Cauca y
determind su especializacién productiva; la region, a su vez, constituyd la platafor-

11, Dicho régimen se basaba en la evolucién de los costos sobre la base de indicadores oficiales.
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ma que hizo posible el desarrollo del conglomerado. Debido a la construccion, en las
primeras décadas del siglo xx, de la infraestructura de acceso al mercado nacional,
los ingenios establecidos en otras zonas del pais fueron desapareciendo paulatina-
mente, y el grueso de éstos se concentré en el valle geogrifico del rio Cauca.

Las relaciones paternalistas propias de las haciendas coloniales se han convertido
en formas de intervencién social, bajo el concepto de responsabilidad social con
respecto a los trabajadores de los ingenios y, por extension, a las comunidades de su
entorno. Ello cumple también una funcidn de contencidn social, en un contexto ame-
nazado por graves factores desestabilizadores, como la guerrilla, y a pesar de su
cardcter asistencialista, genera grandes beneficios a las comunidades campesinas,
dada la no presencia del Estado en estas tiltimas.

Histéricamente, los empresarios azucareros se han caracterizado mds por la pru-
dencia que por la temeridad en los negocios. Este rasgo deriva, probablemente, del
hecho de que en su mayoria fueron hacendados y agricultores antes de ser empresa-
rios, asi como algunos de los que hoy son cultivadores fueron campesinos en el
pasado. De acuerdo con este perfil, se comprende que el estilo de innovacion sea mds
cercano al de la innovacién incremental o de mejoramiento continuo que al de la
innovacion radical, lo cual se confirma por el hecho de que, cuando ocasionalmente
los empresarios del rubro se han atrevido a dar grandes saltos tecnolégicos, los resul-
tados no siempre han sido felices.

Desde la primera investigacion realizada en 1929 por la Misién Chardon hasta
hoy, la industria ha conseguido un alto reconocimiento nacional e internacional por
las investigaciones referidas al desarrollo de nuevas y mejores variedades de caiia,
adaptadas a las condiciones particulares de las diferentes zonas y microclimas, lo
cual constituye finalmente la mayor contribucién que haya podido hacer al incre-
mento de la productividad fisica (toneladas de cafa por hectarea), hasta el punto de
que es posible afirmar que la productividad del conglomerado ocupa el primer lugar
en el dmbito mundial. Técnicos colombianos asesoran, en diferentes aspectos, el
desarrollo del sector en Perd y varios paises de Centroamérica; sin embargo, el domi-
nio tecnoldgico conseguido no esta integrado ni configurado para ofrecerse como un
servicio en el contexto internacional. Los esfuerzos al respecto son puntuales, indivi-
duales y todavia esporadicos, pese al enorme potencial que encierran.

El hecho de que la produccién de aziicar se destine en parte al mercado interna-
cional (43%) y en parte al nacional (57%), fraccién esta que se divide a su vez en una
porcién destinada al consumo humano (53%) y otra (47%}) a usos industriales, redu-
ce la dependencia derivada de la produccién de un solo rubro. En esta mayor inde-
pendencia influye también el aumento de la produccién de bienes y servicios de
mayor valor agregado orientados hacia el mercado interno y, asimismo, en forma
creciente, hacia el externo. De hecho, las exportaciones de papel, confiteria y de
productos sucroquimicos alcanzaron un vaior de 120 millones de ddlares en el afio
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2000, y las exportaciones conjuntas de azucar, que representaban menos del 2% de
las exportaciones totales en 1990, pasaron a constituir el 9% del total ese mismo afio.

La sinergia entre el conglomerado vy la region en que estd asentado se advierte en
la puesta en marcha, a impulso de la propia aglomeracion, de diversas instituciones o
iniciativas regionales, algunas de las cuales comenzaron a operar incluso antes de
que el Estado las promoviera. Entre ellas cabe mencionar la Corporacién Autdénoma
Regional del Cauca, la Universidad del Valle, la Corporacién Financiera del Valle,
la Corporacién para el Cuidado de las Cuencas Hidrograficas y el Medio Ambiente
{Corpocuencas), el Cenicafia, y la administracién por concesion del puerto maritimo
de Buenaventura, a cargo de una sociedad formada por empresarios e instituciones
regionales, iniciativas que constituyen ejemplos del liderazgo que ejercen las empre-
sas de la aglomeracion.

Con todo, el desarrollo alcanzado por la aglomeracidn azucarera no habria sido
posible sin la intervencién del Estado, en sus niveles nacional, regional y local, tal
como quedd consignado en el cuadro 3.1, donde se resumian las principales politicas
ptblicas que han contribuido al desarrollo de la aglomeracion. Hacia el futuro se
reclama que e! Estado reglamente las condiciones para la cogeneracion de energia
por parte de los ingenios, cuya capacidad potencial triplica la generacion actual (de
80 MW), v reglamente y acompaifie el desarrollo de la ley recientemente aprobada
que permite la produccion de alcohol carburante, lo cual seria extremadamente im-
portante para reducir la alta dependencia de la industria con respecto al mercado
internactonal.






Capitulo 4

LA AGLOMERACION DE LA PINA EN VERACRUZ Y DEL LIMON
EN COLIMA: CONDICIONES Y RETOS DE POLITICA PUBLICA
Y PRIVADA’

Enrique Dussel Peters

I. INTRODUCCION

La economia mexicana se ha caracterizado, desde mediados de los afios ochenta,
por una polarizacion creciente, de la cual sélo se ha beneficiado un grupo relativa-
mente pequeilo de hogares, empresas, sectores y regiones. Con la puesta en marcha
del nuevo modelo de desarrollo, la estrategia econdémica ha estado marcada, en gene-
ral. por la aplicacién de politicas neutrales u horizontales, con el objeto de no interfe-
rir en los mercados. De ese modo, el Estado se ha retraido de las actividades en que
habia intervenido a partir de la década de 1930, en sectores como el industrial y el
agricola, durante la etapa de sustitucion de importaciones. El PIB per cdpita alcanza-
do en el curso de la nueva fase. asi como la generacién de empleo, han sido muy
inferiores a los obtenidos en las décadas anteriores. Dentro de la nueva etapa, diver-
sos factores han afectado directamente el desenvolvimiento del sector agricola, entre
los cuales cabe destacar los siguientes: primero, la banca de desarrolio ha dejado de
ser banca de primera linea; segundo, el financiamiento canalizado por la banca co-
mercial al sector no bancario ha descendido: en el afio 2000, por ejemplo, represento
el 23% del correspondiente a 1995 en términos del PIB, y, tercero, el tipo de cambio
se ha sobrevaluado en forma excesiva: en efecto, segun se estima, a mediados de
2001 la sobrevaluacién era de més del 35%.

Como resultado de la estrategia de desarrollo aplicada desde fines de los afios
ochenta, basada en las exportaciones manufactureras privadas, ha disminuido en for-
ma constante la contribucion del sector agropecuario en lo que a valor agregado y
personal ocupado se refiere: de hecho, la participacion del personal ocupado remu-
nerado del sector, que era superior al 25% a fines de los afios ochenta, bajo al 20% a
fines de los afios noventa. Desde hace varias décadas, el sector en su conjunto parece

*  El trabajo original comprende. ademds. un andlisis macroecondémico y una discusion sobre el Programa de
Promocion de Agrupamientos Industriales, puesto en practica en México durante el periodo 1997-2000.
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encontrarse en una encrucijada socioeconomica, también reflejada en déficit comer-
ciales, particularmente en productos bdsicos.

En el Ambito internacional, el desarrollo del sector agropecuario se ha caracteri-
zado en los dltimos afos por la apertura de las importaciones y por un uso cada vez
mads intensivo de capital, mediante actividades de investigacién y desarrollo 1y D) y
un profundo proceso de innovaciones tecnolégicas, entre las cuales sobresalen la
hidroponia, la tecnologia de invernaderos, la modificacioén genética, las nuevas téc-
nicas de riego y el uso de pesticidas y herbicidas. Lo anterior implica un importante
reto para la mayor parte del sector agropecuario: los rendimientos pueden multipli-
carse a una tasa superior a la caida de los precios. Si bien estos procesos pueden ser
beneficiosos para los paises de la Organizacién de Cooperacién y Desarrollo Econé-
micos (OCDE) y las grandes compaiiias, la mayoria de los productores y del sector
agropecuario de los paises periféricos se encuentra excluida de ellos, a causa, en
particular, de la falta de acceso a estas innovaciones y de sus dificultades para cum-
plir con exigencias implicitas o explicitas relativas a mejores practicas, mejores con-
diciones laborales, produccidn inocua para el medio ambiente y otros aspectos
semejantes. Con todo, ¢s muy probable que algunos grandes productores de los pai-
ses periféricos, que se desempefian en sectores especificos, puedan incorporarse e
integrarse a esta nueva dindmica global.

En las dltimas décadas, el sector agropecuario mundial se ha vuelto cada vez mas
complejo y diversificado, y ha exhibido una serie de tendencias que, dentro del pro-
ceso creciente de globalizacion y apertura de las economias nacionales, afectan a la
totalidad de las unidades productoras agropecuarias. Este fenémeno, denominado
reestructuracién agroalimentaria, se caracteriza en general por un uso cada vez mas
intensivo de capital; el surgimiento de grandes empresas transnacionales y la profun-
dizaci6n de su control sobre los diferentes segmentos de la cadena global de valor,
asi como por un uso intensivo de elementos cientificos y tecnoldgicos que imponen
estadndares mundiales (OCDE, 1997; Watts, 1994). De esta manera, la integracién de
las actividades sociceconémicas al mercado mundial se da en forma directa y cre-
ciente en el ambito microecondémico, entre empresas y productores, y en menor me-
dida en el 4mbito territorial.

En este contexto, las aglomeraciones empresariales han cobrado relevancia tanto
en el plano conceptual como en el de la politica econdmica. Numerosos estudios y
experiencias indican que existe una asociacién positiva entre tales agrupamientos y
la dindmica socioecondmica territorial. No obstante, la mayor parte de los andlisis se
han centrado en sectores vinculados a la industria, y se ha prestado menor atencion al
sector agroindustrial o agricola.

En este documento se examinan las condiciones y retos de la politica piblica y
privada en dos aglomeraciones agroindustriales de México: el conglomerado de la
pifia, en Isla (estado de Veracruz), y el conglomerado del limén, en Tecoman (estado
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de Colima), con la intencién de proponer politicas para su mejoramiento. Segin la
tesis general del documento, sin una comprension concreta de los diferentes segmen-
tos locales, regionales, nacionales e internacionales de la cadena de valor de ambos
rubros, no es posible entender ni encarar los complejos problemas a que se enfrentan
los actores publicos y privados que operan en ellos.

2. L.A AGLOMERACION DE LA PINA EN ISLA (VERACRUZ)
i. Antecedentes

A lo largo del periodo 1935-1965, y como resultado de la destruccién de plantacio-
nes ocurrida en la Segunda Guerra Mundial y la Revolucién Cubana, se instalaron en
Veracruz' varias empresas empacadoras de pifia, la mayoria de capital extranjero v,
en particular, estadounidense. Estas compafiias aumentaron significativamente el ta-
maiio de las unidades de produccién, introdujeron nuevas técnicas y, asimismo, otor-
garon créditos a los productores directos. Destaca a este respecto la empresa alemana
Heinz Alimentos, establecida en Veracruz, ia cual introdujo la siembra de cordén
doble y proporcioné a los cuiltivadores conocimientos y tecnologias para elevar la
calidad de los frutos y el rendimiento. La compaiia Heinz Alimentos cerrd sus ope-
raciones a fines de la década de 1950, debido a que, después de a Segunda Guerra
Mundial, Hawai y algunos paises asiaticos producian pifia de mejor calidad y precio
que México y, méas concretamente, que la cuenca del Papaloapan, en el estado de
Veracruz. En la década de 1970, ante la creciente incertidumbre internacional y na-
cional en cuanto al futuro del rubro, el Estado federal puso en marcha una politica
activa de apoyo al sector, especialmente por intermedio de un organismo paraestatal,
el Complejo Fruticola Industrial de 1a Cuenca del Papaloapan, S.A. (Cofrinsa), poli-
tica que permitié un importante crecimiento de la produccién hasta 1980 (Aserca,
2000a y 2000b). No obstante, este apoyo fue retirado a partir de 1988, como conse-
cuencia de la nueva politica macroecondémica, y el Cofrinsa desaparecié en 1991.
Durante el periodo 1980-2001, la superficie cosechada’® y 1a produccién de pifia
en México alcanzaron su maximo en 1980 (véase el grafico 4.1), y desde entonces
cayeron en forma constante hasta la segunda mitad de los afios noventa, cuando se
recuperaron ligeramente. El rendimiento, que era de 46,4 toneladas por hectarea en
1985 y de 52 toneladas en 1990, bajé a aproximadamente 40 toneladas en la Segunda

1. La pifia Cayena lisa fue introducida en México a comienzos del siglo xX, por el estadounidense Frank Peter,
quien trajo vastagos de Hawai para su cultivo en el estado de Veracruz, en la region de Tezonapa, y en el estado
de Oaxaca, en Loma Bonita (Rebolledo Martinez y otros, 1998, p. 14).

En algunos casos, conviene distinguir entre superticie sembrada y superficie cosechada. En 1998, por ejemplo,
se cosechd en México menos de la mitad de la superficie sembrada de pifia.

[
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mitad de la década de 1990, durante la cual, por otra parte, la superficie cosechada y
la produccién tuvieron un comportamiento marcadamente ciclico: de 1991 a 1994
hubo una sobreoferta de pifia, lo cual redundé en una baja del precio y una notoria
caida de la superficie cosechada, mientras que de 1996 a 1998 aumentaron de modo
apreciable la oferta y el precio: la tonelada subi6 de 805 pesos en 1994 a 2.118 pesos
en 1998 (a precios corrientes). Segtin el organismo llamado Apoyos y Servicios a la
Comercializacién Agropecuaria (Aserca, 2000a, pp. 12 y siguientes), este tltimo
incremento de la produccion estuvo acompafiado de un aumento de la concentracién
de la produccién en los cultivadores de mayor tamaiio y de uso mds intensivo de
tecnologia.

Grafico 4.1
MEXICO: PRODUCCION, SUPERFICIE COSECHADA Y RENDIMIENTO DE LA PINA,
1980-2001
(Porcentajes; 1980 = 100)
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Fuente: Elaborado por el autor sobre la base de antecedentes de la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacion (FAQ).

Histéricamente, el grueso de la produccion de pifia fresca se orientaba hacia el
mercado interno: desde mediados de los afios setenta hasta 1990, por ejemplo, las
exportaciones correspondientes rara vez rebasaron el 5% de la produccidn total. Ca-
nada y los Estados Unidos eran y siguen siendo los principales mercados de pifna
fresca. No obstante, la composicion de las exportaciones cambi6 significativamente
en los afios noventa, pues la participacién de la fruta fresca en ellas aumenté del
10,3% en 1990 al 87,2% en 2001. Por otra parte, las exportaciones de pina enlatada
y de jugo de pifia disminuyeron en términos absolutos; en el caso del jugo, por ejem-
plo, bajaron de més de 10.000.000 de délares en los afios noventa a 1.500.000 déla-
res en 2000.
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Como resultado de estos cambios en cuanto a valor y volumen de las exportacio-
nes, ¢l precio unitario {(kilogramo por délar) de la pifa y sus derivados varié en forma
considerable: entre 1990 y 2000, el precio unitario de las exportaciones en fresco
casi se triplico —aunque continta siendo el de menor valor por unidad-, mientras
que, en contraste, caia de 1.6 a 0.6 ddlares el precio del litro de jugo exportado (véase
el grifico 4.2).

. Grafico 4.2 .
MEXICO: PRECIO UNITARIO DE LAS EXPORTACIONES DE PINA, 1990-2000
{Dolares por kilogramo)

2,5

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000
Fresca ~—— Enlatada - ~=Enjugo

Fuente: Elaborado por el autor sobre la base del programa computacional Médulo para el Analisis del Crecimiento del
Comercio Internacional (Magic).

ii. La aglomeracion de Isla (Veracruz)

El municipio de Isla, en el estado de Veracruz, se encuentra a un par de horas de
camino del puerto de Veracruz, uno de los mas importantes, con mayores servicios ¢
infraestructura del pais, que ofrece, al menos potencialmente, una salida de grandes
proyecciones exportadoras hacia el Golfo de México y el Atldntico. Los municipios
de Isla y Loma Bonita, este dltimo ubicado en el estado de Oaxaca, son los principa-
les productores de pifia de México: en 2000, su produccitn conjunta alcanzé un
valor de 1.516 millones de pesos (mas de 150 millones de délares)®. Con muy pocas
excepciones, la Gnica variedad de pifia plantada en Isla es la Cayena lisa, la cual, pese
a haber sido histéricamente la principal variedad, suele ser sumamente vulnerable a
las plagas y enfermedades. En México hay actualmente alrededor de 6.000 producto-

3. Datos obtenidos en la delegacion de Veracruz de la Secretaria de Agricultura, Ganaderfa, Desarrollo Rural,
Pesca y Alimentacion (Sagarpa}.
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res de pifia, de los cuales mas del 70% cultivan menos de 10 hectdreas de pifia. En
Isla se localizan alrededor de 700 productores, 3 empacadoras y 1 procesadora en
funciones, aunque hay otras 15 plantas procesadoras de diversos derivados de la
pifia. Se estima, sobre la base de unas 4.500 hectireas sembradas y unos 300 jornales
por hectdrea y por ciclo, que este conjunto proporciona alrededor de 3.500 empleos
directos, a los que se suman unos 300 empleos en las diversas industrias conexas®.

Dado el caracter ciclico de la produccién de pifia en el plano internacional y en
México, la produccién se concentra en el primer semestre del afio, principalmente de
marzo a julio, periodo en que se obtiene el 76% del producto total®. Debido a ello, 1a
industria practicamente trabaja s6lo durante el primer semestre, o incluso sélo un par
de meses, por lo que presenta un alto grado de capacidad ociosa, que varia entre el
40% y el 55%.

Debido a la cantidad cada vez mayor de capital que exige el cultivo de la pifia, asi
como a la tendencia descendente del precio, muchos agricultores, en especial los mds
pequedios, intercalan otros cultivos entre las hileras de pifia, como maiz, frijoles,
chile jalapefio, jitomate y hortalizas, lo cual disminuye la erosién y permite obtener
ingresos con mayor frecuencia (Rebolledo Martinez y otros, 1998, pp. 93 y siguien-
tes; Sanchez Pefia y Caraveo Lopez, 1996, p. 73). Sin embargo, el rendimiento de la
pifa disminuye sustancialmente por efecto del cultivo mixto.

Otro aspecto de la cadena de valor agregado y de la agroindustria en su conjunto
es que la produccidn y el precio de la pifia fresca han sido y siguen siendo, en gene-
ral, el punto de referencia para el resto de los eslabones de la cadena. En efecto, la
mayor parte de la produccidn se destina al mercado interno, para el cual se escogen
los frutos mas grandes. El gran tamafio de los frutos tiene que ver con la variedad de
pifia (Cayena lisa) y con la tecnologia utilizada, pero también con las dificultades de
obtener una segunda cosecha del mismo material vegetativo, Las frutas que no re-
tinen los requisitos para el mercado interno, particularmente por su pequefio tamafio,
se destinan, por lo general, como desecho a la agroindustria y, en menor medida, a la
exportacion. De igual forma, pricticamente la totalidad de la industria procesa la
fruta durante el periodo de mayor cosecha, debido a los menores precios que alcanza
y, asimismo, al alto costo que implica la refrigeracion de la fruta y su procesamiento
durante los perfodos de menor produccién. Aunque estas practicas histdricas siguen
presentes en la mayoria de los productores, han comenzado a ser sustituidas paulati-
namente por efecto del mayor grado de especializacién de los cultivos. Dado que los
precios pagados por la agroindustria de jugos, enlatados y otros son hasta seis veces
inferiores a los que se obtienen en los mercados en fresco, los productores prefieren

4. Enlos dltimos tiempos, 21 empresas de Isla vinculadas en algiin momento a actividades de exportacién generaron
entre 271 y 900 empleos, con ventas de entre 4.000.000 y 26.000.000 de ddlares.
S.  Eneste periodo suelen desplomarse los precios, para recuperarse de agosto a noviembre.
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vender la fruta bajo esta tltima modalidad. Sélo en determinadas circunstancias ~por
ejemplo, en caso de sobreproduccion o de precios bajos, o en caso de frutos deformes
o maltratados—, los productores venden la fruta para su transformacién nacional o
internacional e incluso para su exportacién en fresco®.

Dada la reduccion de mas del 60% del precio real de la pifia durante los afios
noventa, la refacidn beneficio-costo de la produccion de Veracruz también descen-
dié en forma notoria, al disminuir de 5,73 en 1992 a 1,83 en 20007,

Como puede observarse en el diagrama 4.1, la cadena de valor de la pifia en
México, considerando los canales de comercializacién del Bajo Papaloapan, presen-
ta dos caracteristicas principales: en primer lugar, la mayor parte de la produccion es
comercializada por intermediarios. Estos, conocidos popularmente como “coyotes”,
venden en las tres principales centrales de abasto del pais, la del Distrito Federal, la

) ) Diagrama 4.1 ;
MEXICO: COMERCIALIZACION Y ESTRUCTURA DE VALOR AGREGADO DE LA PINA

PRODUCTOR
EMPAQUE INTERMEDIARIO
EMPRESA
COMERCIALIZADORA BODEGUERO
y

AGROINDUSTRIA

PROCESADORA

\ v\s
Exportacion Detallista Tienda de autoservicio

Fuente: Elaborado por el autor sobre ia base de la investigacion.

6. El segmento elaborador de jugos y mermeladas puede depender, mas que otros, de la pifia de desecho. Otros
segmentos, como el de enlatado y el de elaboracion de pifia en almibar, requieren, por el contrario, pina de cierta
calidad. pero a un precio inferior que la fruta en fresco. Como resultado de ello, algunas empresas como Herdez
y La Torre han diversificado su linea de produccion y solo procesan pina en periodos de precios bajos (Sdnchez
Pefia y Caraveo Lépez, 1996, pp. 38 y siguientes).

7. Dalos obtenidos directamente en la delegacion de la Sagarpa en Veracruz. A partir de esos datos puede estimarse
que ¢l costo de produccion por hectdrea en el afio 2000 fue de 25.559 pesos, y que las utilidades oscilaron entre
465 v 568 pesos por hectdrea, segin si se obtuviera un rendimiento de 45 o de 55 toneladas por hectdrea.
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de Monterrey v la de Guadalajara, el 35%, el 20% y el 10% de la piila respectivamen-
te. Estas ventas se hacen por intermedio de bodegueros, los cuales venden a su vez a
detallistas y tiendas de autoservicio. Tal es el principal flujo de la pifa entre el pro-
ductor y el consumidor final. En algunos casos, productores medianos o grandes, o
asociaciones de productores en empacadoras, venden directamente a los bodegueros
o incluso exportan. Actualmente, alrededor del 70% de la pifia se consume en fresco;
entre el 23% y el 25% se destina a la elaboracion de almibares y jugos de pifia, y
entre el 5% y el 7% va al mercado de exportacion de pifia fresca.

Cabe considerar, en segundo lugar, el modo como se descompone el precio final:
si se parte del supuesto de que el precio a que el detallista vende al consumidor final
representa el 100%, el productor directo recibe alrededor del 30%, lo que significa que
el precio de la pifia aumenta casi 3,5 veces entre aquél y el consumidor final. Dentro
del mismo ejercicio, puede estimarse que el costo del transporte constituye el 4% del
valor final y el 62,5% el precio de venta del bodeguero.

ii. Resultados de las entrevistas

A continuacion se resefiardn, en forma sucinta, las opiniones mds frecuentes obteni-
das en las entrevistas que se realizaron en Isla y Loma Bonita, en marzo y agosto de
2001, en las cuales se consultd el parecer de mds de 40 funcionarios, productores,
industriales y expertos:

* La informacidn sobre el segmento de la cadena de valor de Isla, referida, entre
otros muchos aspectos, a superficie sembrada y cosechada, produccion y rendi-
miento, empleo e innovaciones tecnoldgicas, presenta serias deficiencias, por lo
que es preciso profundizarla, homogeneizarla y difundirla. Por ejemplo, no fue
posible determinar a cudnto ascendia en el afio 2001 la superficie sembrada de
pifia en Veracruz, pues las propias instituciones locales, regionales y federales
daban cifras distintas, que oscilaban entre 7.000 y 13.000 hectareas.

* Cercade 1.200 familias dependen directamente de la cosecha de pifia, generando
alrededor de 70 millones de pesos de jornales al afio. En época de cosecha, el
salario diario por jornal varia entre 70 y 90 pesos. E1 97% de 1a superficie cultiva-
da corresponde a tierras llamadas de temporal, esto es, tierras que no cuentan con
sistema de riego y cuya irrigacién depende, por tanto, sélo de las aguas luvia.
Pese a la experiencia historica de la zona con respecto a la pifia, actualmente no se
establece ningin tipo de contrato entre productores y clientes (comercializadores
e industriales), ya que, segiin sostienen las partes, los contratos no tienen sentido
alguno y es preferible vender al mejor postor.

* La aglomeracién productiva de la pifia en Veracruz ha experimentado un claro
deterioro en el dltimo tiempo. Por ejemplo. la preparacién y el envase de frutas y
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legumbres en el municipio de Isla han disminuido drasticamente, como lo ilustra
el hecho de que el nimero de inscritos en el Instituto Mexicano de Seguridad
Social (1MsS) para el desempeiio de esas actividades rebajé desde mds de 400 en
agosto de 1999 a sélo 21 en enero de 2001,

Los integrantes de la cadena de valor en su conjunto, pero particularmente los

productores y empacadores, tienen grandes dificultades para conseguir financiamiento
de la banca de desarrollo y del sistema financiero comercial. Ademds de las altas
tasas reales de interés, la obtencién de financiamiento de mediano y largo plazo y su
pago se hacen ain mds dificiles debido a la importante caida que han experimentado
los precios reales de la pifia fresca desde 1996 hasta el presente.

No obstante lo anterior. no es de preverse que el sector financiero® brinde recur-
sos nuevos al sector de la pifia de Isla y Loma Bonita en el corto y mediano plazo.
Por el contrario, lo que cabe esperar, mas bien, es que el problema de la cartera
vencida se agrave, como resultado de los minimos precios obtenidos en la cose-
cha 2001, sin que se avizoren muchas posibilidades de solucién en el corto y
mediano plazo®.

Si bien existe una importante demanda por parte del sector industrial, los precios
que éste ofrece son un desincentivo para el productor, dado que el precio que
pagan por la pifia para enlatados y jugos es entre seis y diez veces inferior al que
se obtiene por la pifia fresca.

1L.a cosecha se realiza segiin la demanda especifica, lo que significa que un mismo
pifial puede ser cosechado varias veces, o que se cosechan en un mismo momento
frutas de distinta calidad. destinadas a usos diferentes: por ejemplo, la pifia fresca
de primera, para ciertos mercados; la pifia de peor calidad, para su venta en fres-
¢o, y la pifia destinada a procesos industriales de desecho, revuelta y otros. En la
préctica, todo pifial tiene diferente composicién, es decir, no es posible obtener el
100% de la fruta para su venta en fresco como producto de primera.

l.os precios reales de la pifia fresca se han desplomado en las dltimas tres cose-
chas', y no han permitido a los agricultores recuperar el costo de produccion,
independientemente del rendimiento, lo cual ha redundado en una descapitalizacién
de los productores y en el descuido de los cultivos, con importantes repercusiones
en el corto y mediano plazo®.

10
11

Particularmente el Grupo Financiero Bital, el Banco Nacional de México {Banamex), el Banco Inverlat y, en
menor medida, 1a entidad Hamada Fideicomisos [nstituidos en Relacion con la Agricultura (FIRA).

Segin pudo averiguarse en agosto de 2001, varios de los grandes productores de pifia habfan comenzado a
renegociar sus deudas con a banca comercial, por al menos un monto de 14.000.000 de pesos.

En la cosecha de 2001 se registraron los peores precios por tonelada de los dltimos diez afios.

Usualmente, los productores reciben el pago de la cosecha entre 15 y 20 dias después de que la fruta llegue a lus
plantas empacadoras o procesadoras.
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La comercializacién representa, desde hace mucho tiempo, un problema adicio-
nal para los cultivadores, ya que no han logrado producir para una demanda espe-
cifica y, como consecuencia de ello, son los que pagan la mayor parte de los
costos hasta que la pifia llega al consumidor, aparte de que deben soportar toda la
incertidumbre asociada al proceso.

También las empacadoras enfrentan dificultades. Por una parte, no han introduci-
do innovaciones de ningtn tipo en los tltimos decenios, y la tecnologia que utili-
zan data en muchos casos de mds de tres décadas. Por otra parte, al igual que el
sector industrial, no tienen garantia alguna en lo que respecta al abastecimiento
de su principal insumo, la pifia. Dada la inexistencia de contratos, las empacadoras
dependen de la compra de piiia en el muy corto plazo, con planeacién de dias, por
lo que existen muchos tiempos muertos, una baja productividad y un limitado uso
de la capacidad instalada.

El sector industrial, particularmente el productor de pifia enlatada, se encuentra
actualmente ante condiciones extremadamente dificiles: por una parte, no es ca-
paz de entablar una relacién de largo plazo con los productores y los empacadores,
a fin de asegurar de ese modo un abastecimiento continuo de los insumos de
calidad que requiere, al tiempo que los productores lo perciben como un mero
beneficiario de precios bajos, ya que s6lo compra fruta en los periodos en que el
precio alcanza su nivel mas bajo. La falta de contratos, o de algiin otro tipo de
relacién de mediano y largo plazo con los productores, agrava el problema anterior.
Por otra parte, como resultado de la apertura econémica de México y de la compe-
tencia que se da dentro de los Estados Unidos, el sector industrial se enfrenta a
productos similares con menores precios en el mercado interno y en el externo.
Hay un amplio consenso entre los diferentes segmentos de la aglomeracién de la
pifia de Isla, esto es, entre productores, empacadores e industriales, con respecto a
los sustanciales déficit en educacién, capacitacién y asesoramiento del personal y
de los empresarios, en todo lo relativo a cosecha, produccién, transformacién y
distribucién. Cabe indicar, por ejemplo, que muchos de estos sectores carecen
incluso de los conocimientos mds elementales acerca de la aplicacién de fertili-
zantes y agroquimicos para las diferentes variedades de pifia.

El uso intensivo de insecticidas, pesticidas y herbicidas, asi como la erosién, la
creciente acidez e infertilidad y el visible deterioro de la tierra no permitiran que
se realicen en forma masiva, en el mediano plazo, cultivos organicos, pese a que
la pifia obtenida con estos métodos puede llegar a tener un precio hasta tres veces
superior al de la pifia no orgdnica en los mercados internacionales.

No obstante, la produccidén orgénica es una opcion que podria explorarse en la
zona, pues se trata de una modalidad que parece resultar atractiva para los pro-
ductores, incluso para los de menor tamaiio, como se desprende de una serie de
entrevistas con productores y certificadores de pifia organica de México. Por lo
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demads, el procedimiento de certificacién de la superficie que se va a cultivar es
agil y relativamente barato, de aproximadamente 5.000 pesos por 7 hectireas.

* Dado que, como se dijo, alrededor del 97% del cultivo de pifia se realiza en tierras
de temporal, esto es, en suelos dependientes de las aguas lluvia, y dado que la
carburacion de las plantas adin presenta serias limitaciones, una de las principales
deficiencias de la aglomeracion en su conjunto es la incapacidad de programar y
regular la siembra y la cosecha. Existe un verdadero caos entre productores,
empacadores e industriales en lo que se refiere al conocimiento de su respectiva
oferta y demanda, como lo ilustra el hecho de que en 2000, afio en que los precios
de la pifia cayeron de modo continuo, la superficie y la produccién siguieron
aumentando a lo largo de todo el afio.

* En general, aunque existe la posibilidad de incrementar en forma considerable la
produccion, no hay canales de comercializacién cuyos precios superen los costos
de produccién, como se advierte con claridad, por ejemplo, en las ventas al sector
transformador. Si bien algunas instituciones regionales, como el Instituto
Veracruzano para el Desarrollo Rural (Inveder), han tratado de encontrar otros
cauces de comercializacidén, se trata s6lo de intentos ocasionales, que no se han
extendido por el momento a las restantes instituciones piiblicas y privadas, por lo
que esta limitacién persiste.

+ Endiversas instituciones regionales y federales se sostiene que la variedad Cayena
lisa es de peor calidad que otras variedades, por ser mas 4cida, de menor grado
brix y demasiado fibrosa. Ademads, tiene menor vida de anaquel y es practicamen-
te imposible de exportar, aparte de que en los 1iltimos afios ha sido desplazada, en
el ambito internacional, por las variedades Champaka y MD-2, que son las que pre-
dominan, por ejemple, en la produccién y las exportaciones de Costa Rica. De ello
se concluye que en México deberian adoptarse estas variedades. A ello responden
distintos integrantes del conglomerado que la variedad Champaka y, sobre todo, la
MD-2, son productos patentados, de propiedad de empresas transnacionales, cuyos
hijuelos son, por tanto, méds caros que los de Cayena lisa. Ademds, estas nuevas
variedades requieren conocimientos, tecnologias, formas de cultivo, modalidades
de cosecha y manejo de poscosecha que las unidades productivas mexicanas desco-
nocen o conocen s6lo parcialmente. Por ejemplo, segin algunos productores, la
variedad MDD-2 suele ser atacada por diferentes hongos, cuya eliminacién exige el
uso de fungicidas cuyo costo no se conoce en detalle, por lo que es dificil también
hacer un cdlculo de costo-beneficio sobre el potencial de esta variedad. Es decir, el
cambio de variedad no s6lo implicaria romper con tradiciones culturales histéricas,
sino también incurrir ¢n costos de magnitud desconocida.

* Hay consenso entre productores, empacadores, industriales e instituciones publi-
cas y privadas con respecto a que ¢l puerto de Veracruz no permite, por el mo-
mento, exportar en forma continua y con las condiciones sanitarias, fitosanitarias
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y de transporte apropiadas, debido a sus deficiencias en logistica y a los multiples
tramites burocraticos que demanda, todo lo cual se traduce en un transporte exce-
sivamente lento para las necesidades especificas de las exportaciones de fruta.
Al decir de numerosos exportadores —productores, asociaciones de productores y
empacadoras—, la exportacién, particularmente a Canada y los Estados Unidos,
no es en la actualidad una solucién para los problemas estructurales de la activi-
dad. En efecto, debido a la intensa competencia de varios pafses asidticos y cen-
troamericanos, los precios en aquellos mercados han resultado incluso inferiores
a los del mercado nacional. Por tal motivo, y por la incertidumbre en cuanto a la
realizacion misma de las ventas, muchos productores mexicanos, después de mds
de cuatro afios de esfuerzos y de haber incurrido en elevados gastos para poder
penetrar en los mercados de Canada y los Estados Unidos, decidieron no conti-
nuar con tales operaciones.

Esta tendencia, que ya se avizoraba en Isla al menos desde comienzos de 2001, se
ha seguido acentuado, y resulta preocupante que, a mediados de 2002, ninguna
institucién piblica o privada local, regional o federal haya concebido algin cami-
no alternativo para paliar la crisis anunciada de la aglomeracién de Isla.

Cabe acotar aqui gue la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (Secofi) vy,
posteriormente, la Secretaria de Economia han impulsado una iniciativa, el men-
cionado Programa de Promocion de Agrupamientos Industriales, tendiente, entre
otras cosas, a vincular entre si las tareas de las instituciones federales y regionales
y a atender en su conjunto las necesidades de las aglomeraciones agroindustriales.
Se trata, por lo demds, de una de las pocas iniciativas en tal sentido adoptadas en
Veracruz desde fines de los afios noventa. Pues bien, dado el contexto de crisis
antes descrito, este programa ha tenido efectos limitados. Por ejemplo, incluso las
propias delegaciones de la Secoti no han actuado siempre conforme a las disposi-
ciones del programa, con el propdsito de no desconcertar atin mds a los producto-
res. De esta manera, fueron pocos los productores, ¢ incluso los funcionarios de
otras dependencias federales, regionales y municipales que estuvieron siquiera en-
terados de la existencia del programa, por 1o cual puede concluirse que €ste no ha
desempefiado un papel significativo en la dindmica de las aglomeraciones pro-
ductivas, salvo en aquellos casos excepcionales en que hubo empresas o proyec-
tos creados o beneficiados directamente por él.

LA AGLOMERACION DEL LIMON EN TECOMAN (COLIMA)

Antecedentes

El estado de Colima ha sido el principal productor de limén de México, rubro que
desde sus inicios, en los afios veinte, ha estado vinculado a la demanda de los Estados
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Unidos. En la década de 1930 se instalaron las primeras extractoras de aceite esen-
cial destilado de limén, y entre los afios cuarenta y mediados de los afios sesenta
comenzaron a operar varias empresas diversificadas asociadas al imén, como Citri-
cos de Colima, S.A. y Frutas y Legumbres del Pacifico, S.A. (Flepsa). A causade los
bajos precios registrados a comienzos de 1972 y del movimiento de productores que
surgio a raiz de ello, se creé el Fideicomiso para el Limén, convertido posteriormen-
te en el Fideicomiso para la Fruta, con el objeto inicial de proveer asesoramiento
técnico a los productores. Mds tarde, sin embargo, el Fideicomiso tuvo un importan-
te efecto en laregulacion de los precios, por intermedio de la empacadora que instalod
en Tecomdn y la produccidén. en la misma localidad, de aceite destilado y centrifugado,
Jjugo concentrado turbio y cascara deshidratada. A partir de los afios setenta, ha sido
fundamental para el desarrollo de la industria la participacién de otra entidad, el
FIRA, particularmente en lo que se refiere a su financiamiento, merced a los descuen-
tos otorgados a toda la cadena de valor de Colima, beneficio que llegé a abarcar la
mitad de la superficie de frutales habilitada durante el periodo 1990-19942, Impor-
tante fue también el establecimiento, en 1976, de la empresa Pectina de México,
vendida posteriormente a una compania danesa, Danisco Ingredients, una de las prin-
cipales empresas del mundo dedicadas a la obtencidn de pectina a partir de la cdscara
deshidratada de limén (Covarrubias Gutiérrez, Ybarra Moncada y Flores Verduzco,
1994: Muench y otros, 1992)'". Segtin se estima, la produccién de limén, que estd
concentrada sobre todo en los estados de Colima y Michoacdn, alcanzé un valor de
aproximadamente 3.7 14 millones de pesos el aiio 2000.

La superficie cosechada de lima y limon aument6 notoriamente a partir la década
de 1960, al pasar de 16.689 hectdreas en 1961 a 125.700 hectareas en 2001. A su vez,
la produccion aumentd de 695.871 a 1.650.000 toneladas entre 1990 y 2001. Cabe
acotar que en ¢l periodo 1980-2001 el rendimiento se mantuvo relativamente estable.
Por otra parte, entre la primera mitad de los aflos ochenta y 1993, la participacion de
las exportaciones en la produccién total subié de poco menos del 5% a mds del 15%
(véase el grafico 4.3). Entre 1990 y 2000, las exportaciones de limén y derivados
acumularon un valor total de 788 millones de délares, valor dentro del cual las ventas
de limones en fresco representaron el 59,2%, seguidas por las de preparaciones y
cortezas de agrios (16,4%) y las de aceite esencial (15,4%). Los Estados Unidos son
el principal destino de las exportaciones, con el 78% de éstas en el perfodo 1980-
2001.

12, Enlos afios noventa, el FIRA puso en miarcha una serie de proyectos encaminados a aumentar la densidad media
en los cultivos de limdn y a perfeccionar el proceso de empague.

13, Para un estudio histérico-antropologico de la aglomeracion del limén en Colima y Danisco. véase Azevedo-
Correo (1999).
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. Grafico 4.3
MEXICO: PRODUCCION, RENDIMIENTO,' EXPORTACIONES E IMPORTACIONES
DE LIMAY LIMON, 1980-2001
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Fuente: Elaborado por el autor sobre la base de antecedentes de la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacién (Fao).

Desde 1994, el precio real del limén fresco se ha desplomado en México, en
mayor 0 menor grado segin la zona productora. Ello se ha debido al considerable
aumento de la produccién, asi como al peso creciente de los intermediarios locales y
regionales, que han dominado la comercializacién del citrico en fresco. Por otra par-
te, los canales de comercializacion para el limén destinado a la industria elaboradora,
sobre todo en el caso de los aceites esenciales, se encuentran saturados, por lo que los
propios industriales y corredores (brokers) han castigado los precios.

Ademas de la sobreproduccidn, la baja del precio real del limén es resultado de
los méargenes de comercializacién que se van sumando a lo largo de los sucesivos
eslabones de la estructura de valor agregado: en el caso del limon fresco, el produc-
tor, el intermediario, la empacadora, la central de abasto y la venta final; en el caso
del limén destinado a elaboracién, el productor, el intermediario, el industrial, el
acopiador, y la fabrica productora de refrescos, habitualmente situada en el exterior
(véase el diagrama 4.2). Cabe acotar, a este respecto, que alrededor del 70% del
aceite esencial que se produce en México corresponde a aceite destilado, mientras
que el resto corresponde a aceite centrifugado (Secofi, 1999). Los margenes de
comercializacion entre las diferentes etapas pueden superar el 100%; segiin Alvarez
Navarro {1999), el margen para el limdn en fresco entre la central de abasto y el
productor fue, en 1998, del 107,7%, aunque puede variar segiin la estacion, la cali-



l.A AGLOMERACION DE LA PINA EN VERACRUZ Y DEL LIMON EN COLIMA 81

dad y la variedad del limon, la central de abasto especifica y los segmentos de la
cadena de valor de que se trate'*.

] Diagrama 4.2 .
MEXICO: CADENA DE VALOR AGREGADO DEL LIMON
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\
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Y

Tiendas de autoservicio, Mercado externo

venta al por menor, {18%)

consumo final (56%)

Fuente: Elaborado por el autor sobre la base de estudios nacionales.

ii. La aglomeracién de Tecoman (Colima)

Desde fines de {os afios noventa, el estado de Colima ha aportado cerca del 25% de la
produccién nacional de limén, por un valor anual estimado en alrededor de 3.700
millones de pesos. Actualmente hay en Colima cerca de 3.600 productores de limén,
de los cuales el 84% son propietarios ejidales y el 16% pequefios propietarios. Un
total de 31.863 hectareas estan dedicadas al rubro, y aungue s6lo 480 productores

14, En 1998, el margen de comercializacion entre el precio del productor de Apatzingdn (Michoacdn) y el precio al
por mayor de la central de abasto del Distrito Federal fue del 99.4% (Snim/Secofi, 1998).
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(13,3%) tenian unidades de mas de 20 hectireas, concentraban en conjunto el 50%
de la superficie destinada a éste'. En 1998, el estado de Colima aporté el 56,9%'¢ del
aceite esencial de limén producido en el pafs, seguido por los estados de Michoacan
y Oaxaca, con el 24,1% y el 13,8% respectivamente {Secofi, 1999a). Colima cuenta
en la actualidad con 45 empresas dedicadas al empaque de fruta fresca y 18 indus-
trias que procesan el limén mexicano (Apltam, 2000).

En los afios noventa, 1a produccidn de limén fue una de las actividades principa-
les de Colima, ya que el rubro representé ¢l 28,1% del valor bruto de la produccién
agricola total del estado y el 23,5% de la superficie agricola cosechada. Por otra parte,
generd 4.043.000 jornales, 1.300 empleos en el empaque, y alrededor de 200 em-
pleos fijos en las agroindustrias (Martinez Gonzdlez, 1998, p. 46).

El municipio de Tecomdn ha sido el principal productor de limén del estado de
Colima, con el 55,4% de la superficie plantada. En la actualidad, la aglomeracién del
limén de Tecomén agrupa a 60 de las 66 empacadoras'’ existentes en el estado, la
mayoria de ellas perteneciente a la Unién General de Empacadores de Frutas y Le-
gumbres del Estado de Colima, A.C., las cuales generan alrededor de 1.200 empleos'®.
Entre mayo y octubre, se obtiene el 73% de la produccion anual, la mayor parte de la
cual (52%}) se destina al mercado nacional. La calidad del truto puede variar conside-
rablemente: en el periodo de escasez, las empacadoras aceptan practicamente la tota-
lidad de los limones, incluso si son amarillos o chicos. Sin embargo, debido a la
brevedad del perfodo de produccion, la capacidad utilizada es, en promedio, muy
baja a lo largo del afio®’.

Tecoman cuenta ademas con 11 de las 15 agroindustrias que se dedican a la ob-
tencion de derivados del limdn, con una capacidad utilizada de alrededor del 51%. Si
bien el grado de integracion entre la produccidén de materia prima y los procesos
industriales es relativamente bajo, hay al menos cuatro empresas que estdn comple-
tamente integradas verticalmente, pues junto con cultivar limén, producen aceite
destilado y centrifugado, jugo de limén y cascara fresca. Ademas, de las 16 empresas
industriales analizadas para el presente estudio, 9 poseen empacadoras, por lo que se
benefician de un abastecimiento seguro de materia prima y de desechos para su pro-
cesamiento (Martinez Gonzdlez, 1998, p. 92).

15. Informacion obtenida directamente en la delegacion de Tecomdn de la Sagarpa.

16. Porcentaje que equivale a 3.300 barriles.

17. Cabe consignar que el 70% de los trabajadores de las plantas empacadores son mujeres, que laboran en el proceso
de seleccidn de frutas.

18. Aungue no hay datos precisos al respecto. Tecoman agrupa a la mayoria de las empresas productoras de aceite
esencial de limén de Colima y del pais. En 1999 operaban en Colima 11 de las 28 productoras de aceite esencial
de limdn, muchas de Tas cuales exportan también limdn fresco (Secofi, 1999a).

19. Martinez Gonzdlez (1998, pp. 50 v siguientes). Segin este autor, el 60% de las empresas agroindustriales de
Colima funcionan sélo de mayo a octubre, y el 10% entre tres y cinco meses al afio.
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La determinacidn de los precios del 1imén en sus diferentes segmentos depende de
la demanda y la comercializacién de la fruta en fresco, asi como de la demanda de
aceite esencial en los mercados internacionales®. Sin embargo, dado que la demanda
nacional en fresco se ha mantenido relativamente estable, y dado el notorio incremento
registrado por la produccion en los anos noventa, el sector industrial ha cobrado mayor
importancia en lo concerniente a canalizar la produccion y determinar sus precios.

Si bien en algunos casos los productores venden directamente a empacadoras y a
la industria, los intermediarios locales y regionales son, en general, el principal cau-
ce de comercializacion de la fruta. Para su consumo nacional y en fresco, las empa-
cadoras entregan su producto a las centrales de abasto, las cuales surten a tiendas de
autoservicio y a otras tiendas para su consumo final. Este es el principal flujo de
comercializacion en fresco, aunque en algunos casos las propias comercializadoras
exportan. Segin diversos estudios, el precio del limén puede aumentar 28 veces
desde que sale del cultivador hasta que llega al consumidor. Para su procesamiento,
y sobre todo para la elaboracion de aceites esenciales, las procesadoras se surten
indistintamente de los intermediarios, de los productores y de las empacadoras, a
veces con productos sobrantes de menor calidad. Los corredores compran estos pro-
ductos procesados y los venden ~introduciendo a veces algtin proceso intermedio— a
fabricas de refrescos o a industrias del exterior.

iii. Resultados de las entrevistas

En marzo y agosto de 2001, se consultd la opinidn de mds de 35 funcionarios, pro-
ductores, industriales y expertos de Colima y Tecoman. Como resultado de tales
entrevistas, se llegd a una serie de conclusiones que permite comprender mejor las
condiciones actuales y las dificultades especificas de la aglomeracién del limén:

« La informacién relativa al estado de Colima y al municipio de Tecomdn es muy
imprecisa. Existen importantes divergencias con respecto a la superficie cosecha-
da, al mimero de productores y el empleo. Por otra parte, falta informacion actua-
lizada y detallada sobre ¢l precio actual y estimado del lim6n y otros cultivos,
datos que son fundamentales para que los productores y otros segmentos de la
cadena puedan tomar decisiones acertadas en el mediano y largo plazo.

20 Segiin sostiene Martinez Gonzilez (1998, p. 93). en este aspecto es donde se articulan el proceso de
comercializacion de fruta y la agroindustria. Hay entre ellos una dependencia equilibrada, y por elo, cuando éstu
se rompe, todo ¢l sistema agroindustrial experimenta fuertes desequilibrios. Ello se debe a que el abastecimiento
de fiuta para la industria depende basicamente del desecho de seleccidn en la comercializacion de la fruta fresea,
de modo que cuando hay una gran produccion de limoén, existe mucha oferta y poca demanda. por lo que se exige
mayor calidad a la fruta destinada o la comerciahizacion, Por tal motive, suele quedar un gran porcentaje de fruta
comuo desecho de seleccion.
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A fines de 2001, la aglomeracién del limén, compuesta por 45 empresas de empa-
que y entre 16 y 19 industrias, se encontraba en condiciones sumarnente preca-
rias, lo cual queda reflejado en el hecho de que sélo 6 o 7 industrias estaban
trabajando. Para calibrar el efecto social de esa situacién, debe tenerse presente
que la aglomeracién da sustento a alrededor de 24.000 familias, entre ellas las de
los trabajadores que emigran desde Guerrero y San Luis Potosi durante la tempo-
rada de cosecha.

En 2001 habia consenso en todos los segmentos de la cadena con respecto a di-
versos puntos, como la saturacién del mercado para las diferentes variedades de
limén; el verdadero caos que existia en las instituciones publicas y privadas; la
creciente desarticulacion entre los segmentos de la cadena, asi como la imperiosa
necesidad de programar el trabajo de los segmentos y de coordinarlos entre si.
Las dificultades de la aglomeracion eran visibles por lo menos desde comienzos
de 2001, particularmente en lo que se refiere a los problemas presentes durante el
periodo de mayor produccién.

En la actualidad no existen contratos ni alianzas de importancia en la cadena de
Tecoman. Ello entorpece y dificulta cualquier tipo de programacion y planeacion
a mediano y largo plazo por parte de los actores de la cadena.

Ademds de la falta absoluta de coordinacién y de programacioén territorial, asi
como de articulacion entre sus segmentos, la otra gran dificultad que enfrenta la
cadena en su conjunto es la marcada tendencia a la baja que han mostrado en los
ultimos aiios los precios reales, e incluso los precios nominales.

Todo indica que los productores de limén, en especial los ejidatarios y los peque-
flos propietarios, son el segmento que enfrenta las peores condiciones en el corto
y mediano plazo. En este segmento es donde se hace sentir con mads fuerza la falta
de informacién sobre cultivos, pero también, entre otros aspectos, sobre tecnolo-
glas y métodos para el uso de fertilizantes y herbicidas,

En las entrevistas se destac6 también la necesidad de enfrentar los rezagos espe-
cificos de los productores de menor tamafio, problemas que en la mayoria de los
casos se reflejan en la obtencion de rendimientos inferiores al promedio nacional.
Las empacadoras son el nicleo o vaso comunicante de la comercializacién de la
cadena de valor de Colima y Tecomadn, pues alli se selecciona el limén que se
destinara a los mercados nacionales o externos o al uso industrial. Debido a esa
posicién estratégica, el funcionamiento de las empacadoras resulta esencial para la
cadena en su conjunto, pues, por ejemplo, un buen funcionamiento podria traducirse
en significativos ahorros para el cliente final o, a la inversa, en mayores precios
pagados a los productores.

Los productores de aceites esenciales, muchos de los cuales cultivan también
limones y estan asociados a empacadoras, pasan actualmente por una situacion
dificil en lo que se refiere tanto a la oferta como a la demanda. La oferta de limén
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es estacional e insegura, independientemente del nivel de precios, ante la falta de
contratos y de normas de calidad del producto. Por otra parte, estos productores
tienen que hacer frente al aumento de precio de los energéticos y, sobre todo, al
férreo control ejercido por los corredores, que son los tinicos que compran el
aceite esencial en sus diversas formas.

¢ Los corredores y los agentes comerciales (dealers) parecieran ser los menos afec-
tados por estas tendencias negativas. Sin embargo, también suelen verse perjudi-
cados por el caracter ciclico de la produccién y de la elaboracion de aceites
esenciales, aunque asimismo, muy en particular, por los cambios abruptos que
experimenta la oferta correspondiente. Segun su parecer, lo mds conveniente para
ellos seria que la oferta de aceite esencial siguiera un patrén continuo y predecible.

* Précticamente todos los entrevistados sostuvieron que los segmentos en su con-
junto requieren una transformacion a fondo, de la que no deberian quedar exentos
ni productores ni empresarios. Tecomdn, al igual que la mayoria de las zonas
rurales mexicanas, ha transitado durante los Gltimos diez afios por profundos cam-
bios, entre ellos la apertura comercial, la eliminacién de instituciones pidblicas
que antes, de una u otra forma, programaban precios y actividades, asi como la
reciente debacle de los partidos politicos y, en consecuencia, de numerosas insti-
tuciones locales, regionales y nacionales, todo lo cual ha creado un ambiente
generalizado de incertidumbre.

* Lo anterior se vincula a otro aspecto mencionado muchas veces por los entrevis-
tados: la necesidad de una mayor capacitacién de todos los agentes de lacadena y
de una mayor disposicion a trabajar en conjunto.

* Hay también amplio consenso con respecto a la necesidad de mejorar la calidad
de toda la cadena, a fin de elevar la competitividad del cftrico en México y en los
mercados internacionales. En tal sentido, se entiende que la calidad deberia ser un
imperativo, superior incluso al rendimiento, que tendria que hacerse presente a lo
largo de toda el encadenamiento productivo, esto es, desde los productores, que
requieren un mejor manejo del cultivo y del proceso de poscosecha, pasando por la
distribucién, que deberfa hacerse en camiones refrigerados, hasta llegar a laentrega
al cliente final, fase en la que es necesario mejorar la presentacion del limén y
difundir sus bondades.

+ Debido a las dificultades de todos los eslabones de la cadena, no cabe esperar que
la banca comercial y de desarrollo aumente en el corto y mediano plazo el
financiamiento que otorga a la produccidn de limén. Por el contrario: en 2001, tal
como en el caso de la pifia, la mayoria de las instituciones financieras otorgé
crédito sélo a aquellos clientes que tenfan ventas garantizadas en el mercado in-
terno o el internacional.

* El caso de la empresa Benefrut, que llegd a producir hasta el 30% del limon de
Colima en sus diversas variedades, es ilustrativo para Ia toma de decisiones futu-
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ras. Hasta la década de 1980, Benefrut era una empresa paraestatal, que pasé
posteriormente a manos del estado de Colima y después, en los afios noventa, a
sus asociados. Sin embargo, la empresa dejé de funcionar en 1996, por discrepan-
cias entre los propios asociados. Es un ejemplo que convendria no seguir.

* La utilizacién de la cdscara de 1imén para la elaboracién de pectina requiere ma-
yor andlisis y didlogo entre las partes. Por ejemplo, los ejecutivos de la empresa
Danisco Ingredients, la principal elaboradora de pectina de Colima y el pais. pio-
nera en el uso industrial de la cdscara de limon, dijeron en las entrevistas que se
veran obligados a importar grandes volimenes de materia prima, ante la esta-
cionalidad del abastecimiento y la incertidumbre que suele prevalecer al respecto.

* Mas de una vez los entrevistados manifestaron su inquietud por la forma como las
instituciones estatales vinculadas al agro desempefian sus funciones en los dmbi-
tos local, regional y nacional. Por ejemplo, si bien habifa indicios que anunciaban
desde hacia bastante tiempo la crisis que habria de desencadenarse en 2001 en la
aglomeracion del limén de Tecoman, ninguna institucién, piblica o privada, pa-
recid estar mayormente preocupada, antes del estallido, por lo que muchos veian
venir.

CONCLUSIONES

La aglomeracion de la pifia en Isla (Veracruz) y la del limén en Tecoman (Colima) se
hallan en situacién critica, y probablemente seguirdn sumidas en ella en el mediano y
largo plazo. En uno y otro caso, hay dificuitades de acceso al sistema financiero,
descapitalizacion de las empresas, un importante rezago tecnolégico, un tipo de cambio
sobrevaluado, e instituciones ptiblicas y privadas incapaces de hacer frente a tales
circunstancias.

Ambas aglomeraciones son resultado de cultivos introducidos y desarrollados en
la primera mitad del siglo XX por empresas transnacionales, cultivos que permitieron
posteriormente un proceso de integracion local, regional y nacional. En Isla y Tecoman
se crearon aglomeraciones de cierta magnitud, en términos de empleo, nimero de
empresas productoras, industriales y procesadoras, que llevaron a un desarrollo que
fue mds alld de una orientacién puramente exportadora.

En ambos casos se constata una integracién deficiente de la cadena de valor y una
bifurcacion de los segmentos de la cadena: por una parte, el producto en fresco orien-
tado hacia el mercado nacional, con un alto grado de proteccién —arancelario, por
politicas arancelarias 0 no arancelarias, as{ como por razones “naturales”, de calidad
del producto y ciclicas—; por otra parte, la exportacién por medio de empresas
transnacionales o nacionales, con muchas dificultades para realizar estas operacio-
nes. Uno de los segmentos mds débiles es, en ambos agrupamientos, el sector indus-
trial, sea que procese pifia enlatada o aceite esencial de limén, debido a que se encuentra
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entre una oferta sumamente incierta o inestable (debido a la ausencia de contratos} y
una demanda en la que aparece como el negociador mas débil. Y por dltimo, para
cmpeorar las cosas, a causa de la apertura comercial indiscriminada, el sector indus-
trial tiene que competir desde los afios ochenta en el mercado interno con productos
semejantes a los suyos, muchas veces de mas bajo precio.

Ambas experiencias, la de la pifia y el limén, dan cuenta de los altos costos que
entrafia una estrategia local. regional y nacional basada en la ganancia de corto pla-
z0. En una y otra cadena se advierte que los respectivos agentes no han sabido enca-
rar la actividad desde un punto de vista territorial. Desde esa perspectiva, la
capacitacion, la educacion, la construccion de infraestructura, la capacidad de nego-
clacioén y organizacion, el flujo de informacién y la incorporacién de tecnologias ¢
innovaciones, en muchos casos de conocimiento publico, son fundamentales para el
desarrollo de Isla y Tecomin como territorios.

Es muy posible que las respectivas crisis, con causas y dimensiones diferentes,
permitan, en el mediano plazo. an nuevo proceso de crecimiento. Sin embargo, los
costos socioecondmicos son altos, dado que los pequefios propietarios y ejidatarios,
entre otros, no seran capaces de sobrellevar este proceso. La tesis de que se estd solo
ante crisis naturales y ciclicas parece no vislumbrar los costos econémicos, sociales y
politicos en que ambas regiones deberdn necesariamente incurrir para salir del atolla-
dero actual, dado que miles de productores y familias dependen de estos cultivos.

El caos institucional piblico y privado pareciera ser una constante en los conglo-
merados de Isla y Tecoman. Ello, entre otras cosas, ha conducido a una incertidum-
bre completa con respecto a la futura evolucion de los precios reales de la pina y el
limon, después del desplome que experimentaron en los afios noventa. Debido a la
sobreproduccion de materia prima en el ambito nacional y el internacional, no parece
que las exportaciones puedan ser, en lo inmediato, una solucion parala crisis interna,
aunque podrian serlo en el mediano y largo plazo.

Todo ello lleva a preguntarse por la funcién que cumplen y deberfan cumplir las
instituciones ptiblicas y privadas. La tesis del Estado minimalista no resulta satisfac-
toria, pues, por el contvario, pareciera indispensable el funcionamiento de una enti-
dad publica capaz de programar y coordinar los cultivos. La funcion del Estado,
concebida a la luz de las experiencias de Isla y Tecoman, debiera consistir, ademas,
en fomentar el consumo nacional v la organizacion de los diferentes segmentos de
las cadenas de valor. Los altos mérgenes de intermediacién entre ¢l precio pagado al
productor y el pagado por el consumidor final parecen injustificables, desde un pun-
to de vista econémico y politico. Desde esta perspectiva, las instituciones publicas
locales, regionales y nacionales tienen una funcién indiscutible, de la cual no pueden
ni deben retraerse. Sin embargo, la iniciativa privada también tiene una parte no
desdeiiable de responsabilidad: en ambos casos, el sector privado es responsable, en
conjunto con e} sector publico, del caos institucional y sus repercusiones.
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En ambos conglomerados se requieren soluciones y politicas especificas para cada
segmento de la cadena de valor, de acuerdo con el tamaiio de la empresa de que se
trate, considerando el corto, mediano y largo plazo. Ello incluye la necesidad de
entablar un didlogo abierto y transparente entre las partes, asi como de iniciar un
complejo proceso de coordinacién en los ambitos federal, regional y local. Entre las
lineas de accién en tal sentido destaca la necesidad de crear una institucién en Tecomén
e Isla, de corte horizontal, forrnada con personal ya existente de las instituciones
locales, regionales y nacionales, con el objetivo de solucionar los problemas especi-
ficos del limén y la pifia. De igual forma, es imperioso formar en el corto plazo un
grupo téenico para cada uno de los agrupamientos, con el propdsito de mejorar las
variedades de pifia y limén, diversificar los productos industrializados y mejorar y
asegurar el acceso a la demanda interna y externa



Capitulo 5

LA AGLOMERACION DE LA FRAMBUESA EN CHILE:

EL RETO COMUN DEL ESTADO, LAS GRANDES EMPRESAS
Y LOS PEQUENOS PRODUCTORES

Carlos Guaipatin

1. DE LOS HUERTOS FAMILIARES A LA FRUTICULTURA DE EXPORTACION

A mediados de los afios setenta se vivié en Chile una de las historias de desarrollo
econémico mis sorprendentes de América Latina, cuando el pafs se convirtid en un
exitoso productor de frutas de exportacidn, actividad que en los 20 afios siguientes
mantuvo un crecimiento anual promedio del 20% (Jarvis, 1994). Diversos estudios
han analizado esta experiencia y han coincidido en ubicar a la politica publica como
elemento determinante del auge de las exportaciones fruticolas chilenas. En este do-
cumento se estudia uno de los rubros de ese auge, la frambuesa, y se confirma la
importancia de la politica publica, a la vez que se estudian aspectos menos atendidos
por la literatura econdmica, que tienen que ver, en primer lugar, con la influencia que
ejercieron en la elevacion de la capacidad competitiva del conglomerado las interac-
ciones que se dieron dentro del sector privado y entre éste y el sector publico, y, en
segundo lugar, con la inclusion de pequeifios productores en las actividades del con-
glomerado.

Lo sucedido con la frambuesa en Chile es un ejemplo de rdpida adopcion de un
cultivo y de exitosa insercion en los mercados internacionales. A fines de la década
de 1970, la produccién de frambuesa en Chile se limitaba a pequefios huertos case-
ros, destinados a satisfacer la escasa demanda interna. No obstante, a comienzos de
los afios ochenta, el rubro emergi6 como actividad comercial en forma, y durante las
dos décadas siguientes ha registrado un crecimiento sostenido en lo que a exporta-
ciones y a productividad se refiere (véanse los graticos 5.1 y 5.2). En 1999, Chile fue
el cuarto productor mundial de frambuesa, después de Polonia, los paises de la ex
Yugoslavia y los Estados Unidos, y el principal del Cono Sur; también fue el tercer
abastecedor de frambuesa fresca del mercado de los Estados Unidos, después de

*  El autor agradece a todos los informantes de las empresas privadas e instituciones pablicas que colaboraron para
la elaboracién de este documento. Un agradecimiento especial a la Federacion de Procesadores de Alimentos y
Agroindustriales de Chile (Fepach).
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Canada y México, y el segundo abastecedor de frambuesa congelada del mercado de
la Unién Europea, después de Serbia'. Actualmente, Chile exporta el 90% de su
produccioén, que cubre una superficie de 5.500 hectéareas, el 70% de las cuales se
concentran en las regiones VIIy VIII*. Segin datos de la Federacion de Procesadores
de Alimentos y Agroindustriales de Chile (Fepach), las exportaciones de frambuesa,
como fruta fresca y congelada, alcanzaron un valor de aproximadamente 50 millones
de ddélares en 2000, y, segiin cifras de la Fundacién Chile, el sector en su conjunto
generd 75 millones de délares en 1999. Cabe preguntarse, en consecuencia: ;Qué
condiciones permitieron el surgimiento de la aglomeracion de la frambuesa y su
rapido desarrollo?

Grafico 5.1
CHILE: EXPORTACIONES DE FRAMBUESA, 1984-2000
(Toneladas)
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Fuente: Elaborado por el autor sobre la base de antecedentes de la Oficina de Estudios y Politicas Agricolas (Odepa) y
de la Federacion de Procesadores de Alimsntos y Agroindustriales de Chile (Fepach).

El estudio de este caso ilustra que es posible promover nuevas actividades pro-
ductivas exitosas aun dentro de los competitivos mercados de exportacién actuales.
Para ello es necesaria la formacién de recursos humanos, de conocimientos y de una
infraestructura que incentiven al sector privado a asumir el riesgo de invertir en acti-
vidades nuevas. El desarrollo competitivo de las aglomeraciones fruticolas requiere
acciones concertadas entre ¢l Estado, las grandes empresas y los pequeiios producto-
res. Estos tres actores se encuentran en la actividad de la frambuesa con objetivos
comunes, que contribuyen al desarrollo econémico y competitivo del territorio en
cuestion.

. Esimportante sefialar que durante los afos noventa, la produccién chilena de frambuesa estuvo favorecida por el
conflicto de los Balcanes, que afecté a extensas zonas productoras de frambuesa.

2. Chile estd dividido administrativamente en 13 regiones, numeradas de norte a sur de 1 a XII, mds la Regidn
Metropolitana, donde se encuentra la ciudad capital, que estd situada entre las regiones Vy fa VL
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Grafico 5.2
CHILE: PRODUCTIVIDAD DE LA FRAMBUESA, 1988-1998
(Toneladas por hectarea)
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Fuente: Departamento de Agricultura, Embajada de los Estados Unidos en Santiago de Chile.

En las siguientes secciones se presentan los elementos que sentaron las bases para
el surgimiento de la aglomeracién de la frambuesa en Chile, asi como los factores
que determinaron su despegue y su posterior desarrollo. Se pasa revista, asimismo, a
dos aspectos importantes del desarrollo del conglomerado: la consolidacion de una
segunda actividad comercial, vy la inclusién de los pequefios productores. Finalmen-
te, se llama la atencién sobre el reto que pesa sobre los pequefos productores en orden
a incorporar valor a su produccion, y se resalta la posibilidad y la conveniencia de que
el sector ptiblico y las grandes empresas atinen esfuerzos para brindarles apoyo.

2. ANTECEDENTES DEL CONGLOMERADO: INVERSION PUBLICA EN CONOCIMIENTO

La zona en donde se asienta la aglomeracién de la frambuesa tiene importantes ven-
tajas naturales, que favorecen no sélo el cultivo sino también la exportacion. Las
regiones VII y VIII cuentan con suelos apropiados y agua en abundancia, y estdn
relativamente libres de plagas y pestes. Debido a su ubicacion en el hemisferio sur, el
periodo principal de cosecha tiene lugar entre octubre y abril, por lo que se puede
exportar a los mercados del hemisferio norte precisamente cuando la oferta interna
es alli mas baja. Esta ventaja de la contraestacion es alin mayor en un pais como
Chile, dada su forma longitudinal’, que permite que el frio invernal se distribuya
escalonadamente a lo largo de la zona productiva y se pueda cosechar durante toda la
temporada de precios altos en el hemisferio norte. No obstante, las ventajas naturales
no pueden explicar por si solas el surgimiento de una actividad fruticola exportadora,

3. Chile es un pais largo y angosto, que se extiende de norte a sur en el borde sudoccidental de América del Sur,
enire ¢l océano Pacifico v la cordillera de los Andes. Tiene 4.270 kildmetros de largo y. en promedio, 175
kilémetros de ancho.
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lo cual requiere, ademas de condiciones naturales, todo un acervo de conocimiento
sobre variedades, técnicas de manejo de cultivo y cosecha adecuadas para la exporta-
cién, asf como un sistema de almacenamiento y transporte en frio. En el caso de la
fruticultura chilena, la temprana inversion piblica en conocimiento e infraestructura
fue lo que posibilitd el despegue comercial de 1a actividad.

A fines de los afios sesenta, la Corporacion de Fomento de la Produccién (Corfo)
desarroll6 un plan fruticola que indujo a la Universidad de Chile y al Instituto de
{nvestigaciones Agropecuarias (INIA) a la formacién de recursos humanos para el
sector. El programa comprendia, ademds, inversion publica para la experimentacion
con distintas especies y variedades fruticolas, la construccién de las primeras centra-
les fruticolas (empacadoras, seleccionadoras y frigorificos) de alcance regional, el
analisis de la demanda de los mercados externos, el establecimiento de lineas de
crédito blando para inversion y capital de trabajo, e incentivos fiscales para la expor-
tacién de frutas. La Universidad de Chile concerté un convenio con la Universidad
de California que dio origen a una masa critica de conocimientos fruticolas, al permi-
tir que estudiantes y profesores chilenos se capacitaran en California, zona que pre-
senta un clima similar al chileno y que cuenta, ademads, con amplia experiencia
cientifica sobre la materia. El iNIA, fundado en 1964 en reemplazo de la divisién de
investigacion del Ministerio de Agricultura, atrajo con elevados salarios a prestigio-
sos especialistas locales e inici6 el programa de investigacién sobre las frutas. Mer-
ced a este programa, Chile desarroll6 el personal cientifico y el conocimiento necesario
para transferir tecnologia extranjera, principalmente de California; identificé y em-
pezé a plantar nuevas variedades orientadas hacia los mercados externos, especial-
mente los Estados Unidos; mejoré las labores de cultivo y poscosecha; desarrolld la
infraestructura necesaria para exportar frutas, e incrementé la rentabilidad de su pro-
duccién y exportacion®,

El programa fruticola fue eliminado a mediados de los afios setenta, cuando legd
al poder un gobierno militar que, junto con romper el modelo econémico vigente,
introdujo profundas reformas que liberalizaron los mercados y redujeron la interven-
ci6n publica en la economia. El Estado recorté el presupuesto de la Corfo, del INIA y
de las universidades, y dio instrucciones de no utilizar fondos putblicos para la inves-
tigacion sobre variedades fruticolas. Sin embargo, las condiciones basicas de conoci-
miento y recursos humanos para dar inicio a la inversidn privada ya estaban dadas®.
El programa fruticola desarrollado entre mediados de los afios sesenta y setenta ha-

4. Jarvis {1994) presenta un interesante andlisis acerca de la importancia de 1a inversion piiblica temprana en el
desarrollo tecnolégico del sector fruticola chileno.

5. Es un hecho conocido y bien documentado que las politicas piblicas aplicadas entre mediados de los afios
sesenta y setenta fueron determinantes para el ange fruticola chileno, ya que echaron las bases tecnolégicas v de
conocimiento y la infraestructura necesarias para ello (Jarvis, 1994; Castillo, Maggi y Dini, 1994; Pérez-Aleman,
1998; Portilla, 2000).
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bia creado una masa critica de conocimiento suficiente para atraer la entrada de em-
presas privadas en la produccion de frutas, al disminuir el riesgo de la actividad, asi
como el monto de inversion inicial necesario. De ese modo, junto con la instauracion
del nuevo modelo econémico y la consiguiente eliminacién del plan fruticola inicia-
do diez anos antes, un sinnimero de productores medianos y grandes aumentd la
produccién y dio inicio al auge fruticola exportador, el cual, como vya se ha indicado,
aprovechd el capital humano y el conocimiento ya formados mediante inversion pu-
blica. El surgimiento de la actividad de la frambuesa fue una extension de este auge
fruticola nacional.

3. EL SURGIMIENTO DE LA AGLOMERACION: INCENTIVOS PUBLICOS Y GRANDES
EMPRESAS PIONERAS

El modelo econémico instaurado a mediados de los afios setenta, aungue implicé una
disminucién del gasto estatal a favor del sector fruticola, conllevé importantes in-
centivos para la inversién privada, especialmente la de las grandes empresas. El nue-
vo modelo incentivé la produccion y la exportacion de frutas, al disminuir las
restricciones que pesaban sobre la importacién de insumos y la tasa impositiva co-
rrespondiente, y al devaluar, simultineamente, ¢l tipo de cambio. También propicié
el traslado de conocimientos desde el sector ptblico al sector privado. El conoci-
miento generado por la aplicacién del plan fruticola anterior se traslado al sector priva-
do, no s6lo mediante la disponibilidad de variedades desarrolladas y adaptadas al medio
local por el sector pablico, sino a través de los propios investigadores formados por
aquel programa, que con el cambio de modelo econdmico fueron incentivados por el
Estado a buscar financiamiento privado para su trabajo, con lo cual su labor se orientd
hacia la demanda. Incluso, dos terceras partes de ellos abandonaron las debilitadas
instituciones publicas y pasaron a trabajar en grandes empresas privadas (Jarvis,
1994).

La nueva politica piblica fomenté el protagonismo de las empresas grandes en
las actividades exportadoras, asi como la cooperacidn entre las empresas, mediante
el financiamiento parcial de proyectos privados colectivos, financiamiento que fue
canalizado a través de nuevas y viejas instituciones publicas creadas o transformadas
para el efecto. En 1975, el Estado fundé la Direccién de Promocién de Exportacio-
nes (Prochile), la cual estableci6 lineas de crédito que permitian financiar hasta el
50% de los proyectos pertinentes del sector privado. La finalidad de Prochile era
mejorar la calidad de la produccidn, con la adopcion de los estandares internaciona-
les y la difusion de practicas productivas y de productos presentes en el mercado
mundial. Lo novedoso fue que, como requisito para la financiacién, los proyectos
debian responder a intereses de grupos de empresas y no de empresas individuales.
Igual criterio de trabajo fue adoptado por el INIA a inicios de los afios ochenta, cuan-
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do puso en préctica un programa de extensién y de transferencia de tecnologia en
beneficio de grandes productores, los cuales debian estar organizados en grupos de
diez. Este programa cesé en 1990, cuando el iNiA recibid instrucciones del Estado de
dar prioridad a los pequefios productores.

Esta nueva politica piblica y, en menor medida, el propio mercado propiciaron la
cooperacion horizontal de las grandes empresas. De las alianzas promovidas por el
Estado surgi6 la ya mencionada Fepach?®, que es la asociacién privada que ha tenido
mayor repercusion en la aglomeracién de la frambuesa. La Fepach controla las préc-
ticas de calidad del conglomerado y ha logrado economias de escala en la compra de
insumos y el transporte maritimo. Ademas, produce y difunde informacién sobre
comercio internacional, volimenes de produccién y exportacién, destinos, identidad
de los clientes, nuevos productos, y provee a las empresas de un espacio de discusion
sobre exigencias internacionales y précticas de produccion. En 2001, uno de los or-
ganismos integrantes de la Fepach, la Asociacién Gremial de Exportadores de Pro-
ductos Congelados (Agepco), sostuvo la defensa legal de la aglomeracién chilena
ante la acusacion de dumping de los productores estadounidenses de frambuesa’.

En suma, la aglomeracidn de la frambuesa chilena surgié a comienzos de los aiios
ochenta, como parte del auge fruticola iniciado pocos afios antes, y en el contexto
econémico de un modelo de mercado. La produccidon de frambuesa empezé como
una actividad productivo-exportadora de medianos y grandes productores, los cuales
aprovecharon las subvenciones conferidas por el Estado para la compra de materias
primas e insumos importados, con ¢l fin de apoyar el inicio de exportaciones no
tradicionales®.

6. Pérez-Aleman (1998; 2000; 2001 ) presenta un buen andlisis sobre el impacto del cambio del modelo econdémico
y de las nuevas politicas publicas en las asociaciones agroindustriales.

7. Las empresas exportadoras de frambuesa fresca se agrupan en la Asociacién de Exportadores de Chile (Asoex),
la cual, sin embargo, no ha desempefiado un papel significativo en el fortalecimiento de la aglomeracion de la
frambuesa. Ello confirma la tesis de la literatura econbmica, segin la cual no hay cooperacién horizontal en
estructuras productivas compuestas por unas pocas empresas integradas verticalmente.

8. Una de las iniciativas estatales en tal sentido fue la promulgacion de la Ley 18,480, en virtud de la cual se
disponia el reintegro simplificado a las exportaciones de menos de 2.400.000 délares anuales durante el bienio
1983-1984. Con esta ley, los exportadores recuperaban los derechos de importacién pagados por materias primas
¢ insumos, sin necesidad de presentar documentos que acreditasen tales gastos. Inicialmente, Ia devolucién
contemplaba el 10% del valor franco a bordo (f.0.b.), excluyendo comisiones y cualquier otro gasto de exportacion,
y suponiendo un componente importado del 50% (Portilla, 2000). No fue posible obtener el dato del valor en
ddlares de las exportaciones totales de frambuesa correspondiente a esa época, pero seguramente fue inferior a
2.400.000 dolares, si se toma en cuenta que, en 1984, el valor de las exportaciones de frambuesa congelada
apenas llegé a superar los 200.000 délares. En 1987, en virtud de la Ley 18.653, al reintegro simplificado a las
exportaciones se agregd un reintegro del 10% a rubros no tradicionales que se hubiesen exportado durante un afio
por un monto igual o inferior a 10.000.000 de délares: el reintegro era del 5% para el tramo de entre 10.000.000
de ddlares y menos de 15.000.000 de ddlares, y del 3% para el rango de entre més de 15.000.000 de d6lares y
menos de 18.000.000 de délares. Los tramos actuales son de 11.600.000 délares, 17.400.000 délares y 20.900.000
délares para los porcentajes de reintegro antes indicados. Desde 1988 (Ley 18.768), los exportadores reciben un
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4. EL DESARROLLO DE LA AGLOMERACION: SU BIFURCACION Y LA INCLUSION
DE LOS PEQUENOS PRODUCTORES

El desarrello de la aglomeracion supuso dos cambios significativos con respecto a su
nacimiento: la consolidacion de un nuevo negocio, y un cambio en la estructura de
produccién. En efecto, si bien el conglomerado nacié como una actividad orientada
hacia la exportacién de frambuesa fresca, pronto abrié paso a las exportaciones de
frambuesa congelada como actividad independiente, la cual incorporé nuevas em-
presas, integro a pequefios productores y atendié nuevos mercados, con lo cual ha
llegado a ser en la actualidad un negocio sdlidamente asentado, que genera tantas
divisas como la exportacién de fruta fresca. En suma, se trata de un conglomerado
exportador que engloba dos tipos de negocios que, pese a su origen comun, presen-
tan hoy mads diferencias que semejanzas.

La estructura productiva original del conglomerado, basada exclusivamente en
medianas y grandes empresas. cambidé a mediados de los afios noventa como resulta-
do de las necesidades del sector privado y del esfuerzo del sector publico. Si bien al
inicio de la actividad, la produccion y las exportaciones recaian en grandes empre-
sas, poco después se incorpor$ un contingente de pequefios productores en la fase de
produccidn, cuya participacion se incrementé rdpidamente con el paso de los afios,
hasta responder hoy en dia por la mitad de la superficie cultivada. Estos pequefios
productores se unieron a la actividad en momentos en que las grandes empresas
atravesaban por dificultades financieras y necesitaban flexibilizar la oferta, sin tener
que abultar por ello su gasto corriente con actividades de gran densidad de mano de
obra. Aungue el Estado ha apoyado la participacién de los pequefios productores y
les ha brindado asistencia de diverso tipo, sus principales fuentes de conocimiento,
tecnologia, crédito y ayuda para la comercializacion han sido las grandes empresas,
y muchos de ellos han concertado con éstas contratos de abastecimiento (agricultura
de contrato).

i. La bifurcacion del conglomerado: consolidacién del negocio
de la frambuesa congelada

En sus comienzos, como se dijo, el conglomerado de la frambuesa se orientaba fun-
damentalmente hacia la exportacion de fruta fresca, pero aprovechaba al mismo tiempo
los remanentes de la produccidn, o sea, aquella parte que no cumplia las exigencias

reintegro del 10% o el 3% por los insumos nacionales exportables incorporados a los productos exportados. La
subvencion se pierde si en un afio se superan los montos sefialados, o s1 en los dltimos tres afios calendarios los
montos exportados no experimentan un incremento equivalente a 1,5 veces al menos el crecimiento promedio
del pis (Muchnick, 1997).



96 Los RECURSOS DEL DESARROLLO

de calidad de la exportaci6n en fresco, para congelarlos y exportarlos en ese estado.
Es decir, la exportacién de frambuesa congelada era, en esa fase inicial, una activi-
dad secundaria de la actividad principal. Sin embargo, como se puede ver en el gré-
fico 5.3, la exportacién de frambuesa congelada ha crecido a mayores tasas que lade
frambuesa fresca, porque se trata de un negocio con menores barreras a la entrada.
Actualmente, si bien la produccién para la exportacién en fresco contintia recurrien-
do a la exportacién de fruta congelada como una salida para sus remanentes, el con-
glomerado se caracteriza por la coexistencia de productores y comercializadores
claramente especializados en uno u otro de los dos negocios. En el presente, aunque
el volumen de exportacién de frambuesa congelada es casi cinco veces superior al de
frambuesa fresca, ambos son igualmente importantes en términos de generacién de
divisas. Se trata, en definitiva, de dos negocios independientes, con diferentes barre-
ras a la entrada, vias de transporte, mercados y estructuras productivas.

Grafico 5.3
CHILE: EXPORTACIONES DE FRAMBUESA, 1894-2000
(Toneladas)
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Fuente: Elaborado por el autor sobre la base de antecedentes de la Oficina de Estudios y Politicas Agricolas (Odepa) y
de la Federacion de Procesadores de Alimentos y Agroindustriales de Chile (Fepach).

Debido al mayor valor agregado de la frambuesa fresca, el negocio correspondiente
presenta mayores barreras a la entrada que el de la frambuesa congelada. En efecto, la
produccidn, el empaque, la fumigacién, el enfriamiento y el almacenamiento de la fram-
buesa fresca requieren mayores cuidados, conocimientos e inversién, aparte de que la
fruta que se exporta en fresco debe, en general, ser de mejor calidad. La parte més
complicada del negocio radica en el transporte. La frambuesa fresca s6lo puede exportarse
por via aérea, lo cual, ademads de ser costoso, entrafia un problema adicional por el
reducido espacio de carga de que disponen las lineas aéreas. Ademas, por descompo-
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nerse rapidamente, la frambuesa fresca exige una organizacidn logistica compleja y un
manejo muy preciso del tiempo. El negocio de la frambuesa congelada es menos exi-
gente en cuanto a calidad, y, por ser transportada en buques, no demanda mayor sofis-
ticacién logistica ni una coordinacién precisa en el manejo del tiempo.

Debido a las mayores barreras a la entrada, la produccion y la comercializacion de
frambuesa fresca estan, por lo general, concentradas en unas pocas grandes empresas.
En Chile, las cuatro empresas de mayor tamafio comercializan cerca del 86% de la
frambuesa fresca (véase el cuadro 5.1). S6lo una de ellas, la compaiifa Hortifrut S.A . es
responsable del 47% de las exportaciones. En contraste, mas de 45 empresas participan
en la exportacion de frambuesa congelada (véase el cuadro 5.2). En los cuadros 5.1 y

.2 se puede comprobar, también, que algunas grandes empresas exportadoras de fram-
buesa fresca tienen como actividad residual la exportacién de frambuesa congelada,
mientras que la mayorfa de las empresas exportadoras de frambuesa congelada son
independientes de las de frambuesa fresca y estin enteramente especializadas en su rubro.

Hay otras dos diferencias importantes entre ambos negocios: su grado de integra-
cién vertical, y los mercados que atienden. La exportacion en fresco muestra un alto
grado de integracion vertical, desde la produccion primaria hasta la venta final®, porque,
debido a las elevadas exigencias que enfrentan, {os exportadores prefieren intervenir
también en la produccion, sea en forma directa o mediante participacién en la propiedad
de empresas productoras. Ello contrasta con lo que ocurre en el negocio de la fruta
congelada, donde centenares de pequefios productores actian como proveedores. Fi-
nalmente, ambos negocios atienden mercados distintos. El 80% de la frambuesa fresca
se destina a los Estados Unidos, mientras que el 65% de la congelada va hacia la Union
Europea.

Cuadro 5.1
CHILE: PARTICIPACION DE LAS EMPRESAS EN
LAS EXPORTACIONES DE FRAMBUESA FRESCA, 1999

(Porcentajes)

Empresa Participacidn (%)
Hortifrut S.A. 47

Vital Berry Marketing S.A. 16
Alimentos y Frutos S.A. 12
Comercial Fruticola S.A. 11

Otras 14

Total 100

Fuente: Elaborado por el autor sebre la base de antecedentes de la Federa-
cion de Procesadores de Alimentos y Agroindustriales de Chile (Fepach).

9. Actualmente, Hortifrut S.A. y Vital Berry Marketing S.A. tienen oficinas en distintos pajses de la regidn, y
comercializan frambuesa originaria de diversos paises y no sélo de Chile.
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Cuadro 5.2
CHILE: PARTICIPACION DE LAS EMPRESAS
EN LAS EXPORTACIONES
DE FRAMBUESA CONGELADA, 1998

{Porcentajes)

Empresa Participacion (%)
Fruticola Olmug S.A. 16
Comercial Fruticola S.A. 13
Exportadora Frucol Ltda. 10
Alimentos y Frutos S.A. 8

Vital Berry Marketing S.A. &

Otras 47

Total 100

Fuente: Elaborado por el autor sobre la base de antecedentes de la Federacion
de Procesadores de Alimentos y Agroindustriales de Chile (Fepach).

ii. Inclusion de pequeiios productores: un objetivo del sector piblico
y una necesidad de las grandes empresas

La estructura productiva del conglomerado de la frambuesa dio un giro a mediados
de la década de 1990. Hasta fines de los afos ochenta, como va se indic6, la aglome-
racién estaba constituida basicamente por medianas y grandes empresas. Los pequefios
productores carecian de las condiciones tecnoldgicas, financieras y comerciales nece-
sarias para interactuar con los proveedores de insumos, los bancos y los exportadores
de fruta. Hasta ese momento, tampoco eran objeto del apoyo de las instituciones
publicas, que trabajaban casi exclusivamente con las grandes empresas. No obstante,
los pequefios productores se incorporaron a ritmo acelerado a la actividad en los afios
noventa, hasta el punto de que hoy cubren el 50% de la superficie plantada con
frambuesa en Chile. Su inclusion se vio favorecida por la politica publica, que re-
orientd su apoyo hacia ellos, y por el interés de las grandes empresas, que necesita-
ban flexibilizar su oferta y disminuir su gasto corriente, especialmente cuando
atravesaban por periodos de dificultades financieras.

A comienzos de los afios noventa, el Estado reorientd su politica, enfocando aho-
ra su accion hacia los pequeiios productores. Ello tuvo lugar por conducto de dos
instituciones, el Instituto de Desarrollo Agropecuario (Indap) y el ya mencionado
INIA. Y aunque no se puso en prictica un programa especifico para el sector de la
frambuesa, los pequefios productores tuvieron acceso a programas piblicos de al-
cance general que inclufan asistencia técnica y otorgamiento de crédito, programas
que se mantienen hasta el dia de hoy. Tal como en el caso de las grandes empresas,
estos programas procuraban y procuran fomentar la asociacion, esta vez entre los
pequefios productores. En efecto, para acceder al apoyo del Indap, los agricultores
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deben asociarse y presentar en forma conjunta un proyecto para asesoramiento técni-
co, €] cual, de ser aprobado, es cubierto en el 90% de su costo. Como parte de esta
politica, opera un programa de desarrollo de proveedores, que tiene por objetivo
mejorar las condiciones en que se produce la fruta, para lo cual se recurre a distintas
medidas, algunas tan elementales como la instalacién de bafos en los huertos. Todo
ello se hace con el propésito de que los pequefios agricultores puedan enviar sus
productos a los mercados externos.

La principal fuente de conocimiento y tecnologia de los pequefios productores
han sido las medianas y grandes empresas, productoras y exportadoras. La difusién
de conocimientos ocurrid, en una primera etapa, en forma espontanea, no deliberada:
1a sola produccion de las medianas y grandes empresas dio origen, en las zonas de
cultivo, a una cultura de produccién de la frambuesa. Los trabajadores agricolas de
las grandes empresas, la mano de obra estacional ocupada en la cosecha, e incluso
los campesinos de las zonas aledafias, que cultivaban en sus pequefios predios frutas
y hortalizas para el autoconsumo, empezaron entonces a cultivar frambuesas, apro-
vechando para ello el conocimiento difundido por las grandes empresas y, ademas,
por los proveedores de insumos. Esta claro que los pequeiios productores lograron
participar en el conglomerado porque su presencia beneficiaba a las comercializadoras.
En suma, la principal fuente de aprendizaje de los pequefios productores surgi6 de su
vinculacioén con las grandes empresas, al actuar como abastecedores de éstas por
medio de la agricultura de contrato. En el presente, el 90% de la frambuesa se cultiva
merced a contratos entre grandes empresas y pequefios agricultores, en virtud de los
cuales estos tltimos reciben, entre otros beneficios, anticipos monetarios, asesora-
miento técnico y todo un paquete tecnoldgico.

Gracias a esta masiva inclusion de los pequefios productores, ocurrida, como se
dijo, en los aiios noventa, mejoré el ingreso del sector rural de la zona geogrifica del
conglomerado, especialmente porque se trata de una actividad que hace uso intensi-
vo de mano de obra —sobre todo en Chile, donde el 90% de la cosecha se hace ma-
nualmente— y, por tanto, genera gran nimero de empleos. Las pequefias parcelas de
frambuesa suelen ser trabajadas por mano de obra familiar, lo cual da origen a un
ingreso extra al del jefe del hogar, que suele ser empleado de las empresas agricolas
grandes o dedicarse a otras actividades.

La consolidacidén de las exportaciones de frambuesa congelada y la inclusion de
los pequefios productores no son hechos desconectados entre si. La incorporacién de
los pequefios productores tuvo lugar especialmente en el rubro de la frambuesa con-
gelada, que, como ya se ha dicho, es menos exigente en cnanto a la calidad de la fruta
y a la sofisticacién del transporte que el negocio de la frambuesa fresca'’. El negocio
de la frambuesa congelada permite a los pequefios productores, muchos de ellos con

10. La frambuesa congelada es también un rubro de menor renta que el de la fruta fresca.
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limitaciones para participar en la agricultura de alto valor, vincularse a una actividad
de exportacién, con el beneficio de contar con apoyo del sector piblico y de las
empresas comercializadoras, y con el reto de mejorar su nivel de ingreso.

5. L0OS PEQUENGS PRODUCTORES Y LA AGRICULTURA DE ALTO VALOR

La estructura productiva de] conglomerado estd compuesta por dos tipos de producto-
res claramente diferenciados: grandes productores/exportadores!! y pequefios produc-
tores. Los primeros tienen vastas plantaciones; exportan directamente su produccion;
muchos de ellos comercializan también la produccién de pequefios proveedores;
poseen capacidad empresarial y financiera; tienen infraestructura para empacar y
almacenar la fruta en frio; cuentan con informacién sobre los mercados internaciona-
les, y reciben informacion comercial permanente de los compradores internaciona-
les. En contraste, los pequefios productores de frambuesa, que ascienden a 2.000,
segtin estimaciones de la Oficina de Estudios y Politicas Agricolas (Odepa), producen
en predios que no sobrepasan las dos hectareas; carecen de capacidad empresarial y
financiera; sus innovaciones dependen principalmente de la relacién que establecen
con las empresas comercializadoras y procesadoras a las que abastecen y, por lo
general, ofrecen su produccién a la industria del congelado o del procesamiento (ju-
gos, mermeladas), que impone menores exigencias de calidad.

Pese a los beneficios que han obtenido los pequefios productores en términos de
ingresos, no debe olvidarse que se han vinculado a la industria del congelado y el
procesamiento, esto es, el segmento de més baja renta de 1a aglomeracién. Su inclu-
sién, entonces, conlleva atin el reto de elevar su capacidad competitiva dentro del
conglomerado. Pese a los esfuerzos ptblicos en tal sentido, los pequefios producto-
res no han podido desplegar acciones colectivas de verdadero impacto, ni han podido
tampoco participar en actividades y productos de mayor valor.

Los pequeifios productores no han alcanzado un grado de eficiencia colectiva que
les permita desarrollarse competitivamente. Si se han asociado, es sélo para cumplir
con las condiciones impuestas por el Indap para el otorgamiento de asistencia y al-
canzar deliberadamente economias de escala, intercambiar informacién y aprove-
char las restantes ventajas que son propias de las aglomeraciones productivas.

Uno de los esfuerzos piiblicos por promover actividades de mayor renta entre los
pequefios productores resultd un rotundo fracaso. A mediados de los afios noventa, el
Indap apoyé a los pequeiios productores para que captasen mayores niveles de renta,
mediante la instalacién de plantas comunitarias de congelamiento. El programa fra-
casé a poco de comenzar, como se admite en el sector privado y en el propio sector

11. La figura de! productor/exportador se utiliza para denotar la existencia de empresas que producen y exportan a la
vez, En muchos casos, las empresas exportadoras tienen propiedad parcial de las empresas productoras.
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publico, porque se lo puso en prictica en un periodo de sobrecapacidad de infraes-
tructura de frio en Chile, y a causa de las limitaciones de los mismos pequefios pro-
ductores en lo referente a gestion de recursos, comercializacién y conocimiento de
{os mercados.

Actualmente, los pequefios productores no tienen otra opcidn gue articularse como
pequefios proveedores de las empresas comercializadoras, pese alas desventajas que
ello puede representarles. El consumo de frambuesa es tan bajo en Chile, que la
unica salida para un incremento de la produccion es el mercado externo. Sin embar-
go, la exportacién de frambuesas estd bajo el control de las comercializadoras, por
tanto, como se indicd hace poco, los pequefios productores pueden articularse al
conglomerado sélo en calidad de abastecedores de las grandes empresas. El proble-
ma de esa articulacion es la disparidad en la distribucién de la renta entre la produc-
¢ién y la exportacioén, que se explica por la asimetria de poder de negociacion entre
pequenios productores y grandes empresas. ;

En larelacién entre el exportador y el pequefio productor, este tltimo tiene escaso
poder de negociacién, hecho que lo perjudica en 1o concerniente a la apropiacién de
renta. Por otra parte, la asimetria de la informacién sobre los mercados internaciona-
les también le da al comercializador una mejor posicién negociadora. Esta posicién
de control o mando del comercializador™ en el ambito local se fortalece ain mds por el
modo como se relaciona comercialmente con el pequefio productor. El comercializador
actia como un agente del pequefio productor, el cual mantiene la propiedad de su
producto hasta el momento de su venta final en el mercado exterior, y recibe su pago
una vez descontados del precio efectivo los costos asociados a la exportacién y la
comisién del comercializador. Con este esquema de trabajo, el pequeiio productor
queda sujeto a recibir un precio de dltimo minuto, que estd en funcion de un mercado
exterior sobre el cual no tiene informacion directa.

En suma, los pequefios productores se encuentran ain en una fase embrionaria de
desarrollo dentro del conglomerado de la frambuesa. No han consolidado acciones
colectivas, ni han logrado incorporar procesos o funciones con mayores niveles de
renta, pese a lo cual ya han recibido algunos de los beneficios que derivan de partici-
par en la cadena. Aprovecharon el conocimiento difundido por las grandes empresas;
trabajan con éstas en gran medida a través de la agricultura de contrato, y estén en el
foco de la politica piblica. Su reto actual es intensificar el aprendizaje, estrechar los
lazos que los unen entre si para alcanzar economias de escala, y continuar aprove-
chando las oportunidades que ofrecen las empresas grandes. El reto para la politica

12. Conviene distinguir entre la esfera local y la global de fa frambuesa chilena. En la global, el control estd en
manos de los supermercados de los Estados Unidos y la Unidn Europea. Contro se refiere aqui al poder de
definir qué se produce, cémo se produce y quién lo produce. Estas definiciones las trasladan los supermercados
desde la esfera global a la focal a través de los exportadores.
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publica es encaminar acciones conjuntas con las grandes empresas, con las cuales
pueden conciliar sus objetivos redistributivos, dado el interés de éstas por cooperar
con la produccién de pequefia escala.

CONCLUSIONES

La aglomeracion de la frambuesa es un claro ejemplo de que es posible promover
nuevas actividades productivas exitosas aun dentro de los competitivos mercados de
exportacion. En este caso, la politica ptiblica tuvo un papel esencial en la formacién
de recursos humanos, en la produccién y difusién de conocimientos y en la construc-
cion de infraestructura, todo lo cual incentivé al sector privado a asumir el riesgo de
invertir en una actividad nueva. La evolucién del conglomerado también evidencia
cémo una actividad basada en recursos naturales contribuye al desarrollo econdmi-
co, al vincular a numerosos pequeiios productores a cadenas globales de valor. En tal
sentido, este caso ofrece lecciones importantes acerca de los objetivos comunes del
Estado, la gran empresa y el pequefio productor.

Si por una parte estd la necesidad de las grandes empresas de contar con una
oferta de calidad, flexible y de bajo costo, por otra parte se halla la necesidad del
Estado de aplicar criterios de equidad y de inclusion social, para fomentar la partici-
pacion de los pequefios productores en las cadenas de valor. Finalmente, también
estdn los propios pequefios productores, sin mayores oportunidades de sostenerse en
una economia globalizada, dadas sus modalidades tradicionales de trabajo. Este rom-
pecabezas se resuelve cuando el Estado, actuando en pro de la equidad, apoya a los
pequefios productores, que logran asi vincularse a una actividad orientada hacia el
mercado global, y que brindan a la vez mayor flexibilidad, y a menor costo, a la
oferta de las grandes empresas. Se requieren acciones concertadas entre ¢l Estado y
las grandes empresas para apoyar a los pequefos productores en este proceso, parti-
cularmente por las dificultades que enfrentan para incorporar valor a su produccién,
lo cual no sélo les impide elevar sus ingresos, sino que los hace mas vulnerables en
los competitivos mercados actuales.



Capitulo 6
LA AGLOMERACION DEL MELON EN RI0 GRANDE DO NORTE’

Luis Kehrle

1. INTRODUCCION

Enel presente estudio se describe el esquema de produccion del conglomerado del
melén de Rio Grande do Norte. localizado en el polo de Mossord-Baradnal, y se
analizan sus ventajas competitivas, especialmente aquellas derivadas de la aglome-
racion de las empresas.

El polo de Mossord-Baratina, que esta situado en la region semidrida del estado
de Rio Grande do Norte, proporciona poca o ninguna muestra a quien lo visite de que
su aridez y su pequefiez albergan el mayor nicleo brasilefio de produccién y expor-
tacion de meldn: una superficie de apenas 7.180 hectdreas, para un pais de 8.000.000
de kilémetros cuadrados y fisiografia diversa, produce mas del 90% de las exporta-
ciones totales de melon de Brasil (véase el cuadro 6.1}, En el afio 2000, el polo
produjo cerca de 175.000 toneladas de meldn, y generd exportaciones por un valor
de mas de 20.000.000 de dolares, cifra que equivale al 45% del valor de todas las
exportaciones de fruta de Rio Grande do Norte. Una caracteristica muy importante
del desarrollo del polo es que estuvo conectado desde sus inicios, hacia comienzos
de los afios ochenta, al mercado internacional, en un periodo en que Brasil presenta-
ba bajos coeficientes de apertura comercial.

El conglomerado del meldon de Rio Grande do Norte nacié en forma accidental,
pues surgid de la transformacion no planificada de un proyecto de plantacién a gran
escala de acaji de secano, proyecto que no pudo concretarse debido a la sequia que
afectd a la regidn entre 1979 y 1983, Diversas circunstancias se aliaron para el buen

*  Este capitulo es una version resumida y editada del estudio de Luiz Kehrle, traducido del portugués al espaiiol
por Maria Helena Charalamby.

. En este trabajo se denomina polo de Mogsord-Baradna a la zona constituida por los municipios de Mossord,
Buaratina, Upanema y Tibau. que en conjunto suman una superficie de 4.013 kilémetros cuadrados y una poblacion
de 249,695 habitantes. E] polo estd localizado en el estado de Rio Grande do Norte, cuya capital es la ciudad de
Natal, donde hay un puerto a través del cual se exporta pricticamente toda la produccion de meldn del estado.
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Cuadro 6.1
BRASIL: EXPORTACIONES DE MELON DEL PAIS Y DEL ESTADO DE RIO GRANDE DO
NORTE, 1998-2000
(Miles de délares y miles de toneladas)

Ao Rio Grande do Norte Brasil Rio Grande
do Norte/Brasil
Miles de délares Miles de Miles de Miles de  (porcentajes de valor)
f.o.b.? toneladas  ddlares f.0.b.? toneladas
2000 20.546 50.216 25.005 60.904 82.5
1999 24.617 54.711 28.733 85.453 83.6
1998 25.673 58.868 28.323 65.005 80.86

#f.0.b.: Franco a bordo.
Fuente: Secretaria de Comercio Exterior de Brasil.

desarrollo del conglomerado: la disponibilidad de agua subterranea de 6ptima cali-
dad; la existencia de suelos calcdreos, suelos que escasamente se dan en el Nordeste
del Brasil y que estdn entre los mejores de la regién para fines agricolas, en conjunto
con el predominio de condiciones climdticas favorables, permitieron que a comien-
zos de los afios ochenta se empezaran a cultivar melones a escala comercial; mas
tarde, que esa produccion se ampliara rapidamente y se crearan después amplias
conexiones con el comercio internacional (véase el grafico 6.1).

Grafico 6.1
BRASIL: PRODUCCION DE MELON DEL PAIS Y DEL ESTADO DE RIO GRANDE DO
NORTE, 1975-1999
(Miles de frutos)
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Fuente: Elaborado por el autor a partir de datos de la produccion agricola municipal.
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2. EL SURGIMIENTO DEL CONGLOMERADO

La compaiifa Mossoré Agroindustrial S.A. (Maisa), fundada en 1970 para la produc-
cidn de acajii, empezo a cultivar melones en Mossor( a comienzos de los aios ochenta.
En 1982, con este cultivo aln en su etapa inicial, la compafiia suscribi6 contratos con
varias empresas britdnicas, en una feria internacional de alimentos, para exportar
30.000 cajas de meldn. La Maisa expandid su produccidn de melones al valle del rio
Piranhas-Acu, donde en abril de 1983 se habian terminado las obras de la represa
Armando Ribeiro Gongalves, con capacidad para almacenar 2.700 millones de me-
tros ctlibicos de agua. Esta represa cred la base fisica para el desarrollo de un nuevo
polo fruticola en Rio Grande do Norte.

Mas tarde, a comienzos de los afios noventa, se fundé la empresa Frutas del Nor-
deste Ltda. (Frutonorte), que pronto se convertiria en la principal productora de me-
16n del valle de Acu, aunque la Maisa continué siendo la primera productora de
meldn de Brasil. Las condiciones productivas del valle de Agu son diferentes a las
encontradas por la Maisa en Mossor6. En Agu, la fruticultura no utiliza agua de
pozos sino de represas, y las plantaciones se realizan en las planicies del rio, que
tienen una formacidn geoldgica y morfolégica muy diferente a la de Mossord, loca-
lidad caracterizada por suelos sedimentarios y planicies suaves. Debido a esas condi-
ciones del valle de Agu, el fundador de la empresa Frutonorte, un renombrado
psiquiatra, debi6 invertir grandes sumas de dinero y de trabajo, asi como introducir
numerosas innovaciones, para perfeccionar las téenicas de produccién de frutas en
esa zona. En 1993, por ejemplo, invirtié 200.000 dodlares en la construccion de una
estacién experimental dedicada a la investigacién y monitoreo de la produccién. La
Frutonorte introdujo en la zona el concepto de calidad total en la produccién de
frutas, y fue la primera empresa brasilena en obtener el certificado ISO 9002 en el
drea de la fruticultura. A pesar de sus progresos, la Frutonorte empezé a enfrentar
grandes dificultades a mediados de la década de 1990; el retiro de uno de los socios
dio lugar a que el 49% del capital de la compaiiia fuera adquirido por sus empleados,
gracias al financiamiento otorgado por el Banco Nacional de Desarrollo Econémico
y Social (Bndes); pero, pese a ello, la experiencia no prosperd, y finalmente la em-
presa abandond el cultivo de melones.

Por otra parte, la plantacién en gran escala de melon en Baradina empezo en 1993,
hecho que estuvo asociado a la explotacién del acuifero de Jandaira, cuyas aguas
habian sido consideradas durante mucho tiempo no aptas para la agricultura, a causa
de su salinidad. No obstante, en los afios noventa se perforaron pozos en el acuifero,
a instancias de un gedlogo de la Universidad Federal de Rio Grande do Norte, quien
sostenia que era posible utilizar esa agua para cultivar melones. Una caracteristica
unportante de los pozos perforados en Baratina es su bajo costo, en especial si se lo
compara con el de los perforados en el acuifero de Agu, que son los que abastecen a
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los grandes productores. En general, los pozos de Baratina tienen de 80 a 100 metros
de profundidad y un costo de 100 reales por metro perforado, valor 10 veces inferior
al de los pozos del acuifero de Agu. En éste, los pozos son en general 10 veces mds
profundos que los del acuifero de Jandaira, lo que los vuelve mucho més caros. La
reduccion del costo fijo de inversion para obtener agua fue, posiblemente, uno de los
factores decisivos para que los productores medianos de Baratna pudieran acometer
el cultivo y, en consecuencia, desarrollar mas tarde la produccidn en gran escala, la
cual termind por llenar el espacio que habia dejado la salida de la compafia Frutonorte.

Cabe preguntarse: ;Por qué las grandes empresas permitieron que los productores
medianos ocuparan ese espacio? Las causas podrian ser dos, una de orden financiero
y 1a otra de orden estratégico. En cuanto a la primera, es posible que la gran alza de
los intereses que caracterizé al Plan Real, implantado en el primer semestre de 1994,
haya hecho inviables las inversiones de las grandes empresas, inversiones que eran
necesarias para ocupar el espacio que habia dejado la Frutonorte. La segunda, de
orden estratégico, tiene probablemente que ver con el hecho de que cuando se agra-
varon los problemas de la Frutonorte, las grandes empresas, y en este caso especifico
fa Maisa, habfan levado ya muy lejos el modelo de empresa ancla, conforme al cual
una compafifa encarga una parte variable de la produccidn a otros cultivadores, rete-
niendo para si el control de 1a tecnologia de produccion y de la comercializacién. As{
ocurrid, por ejemplo, con una compaiifa derivada de la Maisa, la empresa Comercial
Importadora y Exportadora Ltda. Nolem, que llevé al extremo el modelo de empresa
ancla, hasta el punto de que hoy, segiin su principal ejecutivo, no es propiamente una
empresa productora de melones, sino una compaiiia de prestacion de servicios que
ademds, en forma secundaria, cultiva melones.

3. EL SISTEMA DE VALOR
i. Los compradores

Dos tercios de la produccion de meldn del polo de Mossoré-Baratina se venden en el
mercado interno, y el tercio restante en el externo: no obstante, los ingresos provie-
nen en partes practicamente iguales de ambos mercados. Las exportaciones de melén
del polo alcanzaron un valor de mds de 20.000.000 de ddlares en el afo 2000, y en el
periodo 1995-2000 representaron cerca del 45% de las exportaciones totales de fruta
del estado. Como puede verse en el cuadro 6.2, los Paises Bajos y el Reino Unido son
los dos principales destinos de las exportaciones de melén de Rio Grande do Norte.
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Cuadro 6.2
RIO GRANDE DO NORTE: EXPORTACIONES DE MELON SEGUN DESTINO, 1998-2000
{Délares y kilogramos)

Paises 2000 1999 1998

Dolares®  Kilogramos  Dédlares®  Kilogramos Délares®  Kilogramos
Palses Bajos 11.034.044 25896.882 10.363.183 23.040.703 7.850.800 18.342.561
Reino Unido 8452474 21718271 10.103.352 22.765.822 12.799.804 29.463.052
Argentina 635.093 1.625.191 466.346 1.052.162 618,438 1.481.575
Alemania 182.259 347.868 448.697 1.041.642 140.387 315.993
Finlandia . 2.383.238 4.819.815 3.813.922 8.361.665
Otros 272,124 627.850 852.434 1.991.042 449.414 902.987
Total 20.545.994 50.216.062 24.617.250 54.711.186 25672765 58.867.833

2 Se refiere a precios franco a bordo (fob.).
Fuente: Secex/mpic.

ii. La produccion
® [Las empresas grandes

Las grandes empresas productoras de melon se concentran en el municipio de Mossoro.
Son empresas bien equipadas, creadoras y difusoras de tecnologia. y cultivan melo-
nes de buena calidad. Estdn bien conectadas con el exterior y ajustan periddicamente
sus modalidades de produccién a los requisitos del mercado externo. Concentran sus
cultivos en la variedad de mel6n amarillo, al tiempo que contintan haciendo investiga-
ciones y creando nuevas variedades, que difunden entre el resto de los agricultores.

Estas grandes empresas emplean profesionales altamente capacitados como eje-
cutivos, ademds del personal de nivel superior o técnico que se encarga de la produc-
cién. Para cumplir con los requisitos de los compradores externos, utilizan las aguas
profundas del acuifero de Agu y cuentan con almacenes de embalaje. En ellas se
advierte una preccupacion por todo lo referido a la calidad y la racionalidad gerencial,
con divisiones claras y especializacion de funciones. El control de las empresas esta
en manos de familias tradicionales de 1a region, ligadas a los negocios y la politica.
Las principales empresas de este grupo son la Maisa, la Nolem y la Hacienda Sao
Jolio, todas con mas de 500 hectdreas plantadas en el afio 2000. Como se dijo hace
poco, la Nolem es una compaiiia derivada de la Maisa y estd ligada a ella, aunque
formalmente son empresas independientes.

¢ Los medianos productores

Con 50 a 500 hectareas plantadas cada uno, los medianos productores surgieron a
partir de los afios noventa gracias a la explotacién del acuifero de Jandaira; se con-
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centran en el municipio de Baraina y producen sobre todo melén amarillo. Cuentan
con almacenes de embalaje y muchos de ellos se ocupan también de embalar y co-
mercializar la fruta producida por pequefios agricultores. Estdn fuertemente volca-
dos hacia la exportacién, y algunos de ellos estdn aprendiendo inglés y espaifiol.
Constituyen un grupo bastante homogéneo, cuyos integrantes se reunen en forma
periédica con ¢l objeto de intercambiar experiencias e informacién y defender sus
intereses comunes. Tienen una fuerte presencia en la Asociacion de Productores y
Exportadores de Frutas Tropicales del Nordeste (Profrutas). L.a mayoria de las em-
presas medianas ufiliza computadoras para el control de la administracién y la pro-
duccidn, asi como para seguir por Internet la {legada de los cargamentos de melén a
los puertos de Europa: es comin encontrar a estos productores, en su mayoria de
mediana edad, llevando una computadora portatil. En general, 1as empresas son ad-
ministradas directamente por sus propietarios, quienes tienen experiencia en la pro-
duccién de meldn. Dos subgrupos se destacan entre los propietarios: el primero estd
formado por agrénomos que entraron en el drea de produccién merced al Programa
de Desarrollo de Semidridos del gobierno federal, que apuntaba a convertirlos en
productores rurales, fijindolos para ello en sus dreas por medio de un programa de
financiamiento. El segundo subgrupo esta formado por descendientes de japoneses,
con grandes conocimientos de agricultura moderna, la mayoria de los cuales ganaron
experiencia en la Coopercotia, una gran cooperativa que organizé proyectos de pro-
duccidn de melén en varias regiones de Brasil, y acumulé experiencia tanto en lo que
se refiere al cultivo mismo como a su comercializacién en el exterior.

* Los pequefios productores

Como grupo, no presentan el grado de cohesién de los medianos productores; tienen
menos de 50 hectareas cada uno, no poseen almacén de embalaje, y venden su pro-
duccidn principalmente en el mercado interno, aunque también exportan por inter-
medio de una empresa ancla. Pocos utilizan computadoras para controlar 1a
produccidn, y su grado de instruccién no supera, en general, el ciclo primario. Sin
embargo, son productores experimentados, que dominan la tecnologia del melén
amarilio e incluso tecnologias mas sofisticadas. Como se muestra ¢n el cuadro 6.3,
los pequefios productores se concentran principalmente en los municipios de Mossoré
y Baratina.
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Cuad'ro 6.3
RIO GRANDE DO NORTE: DISTRIBUCIQN DE LOS PRODUCTORES DE MELON
SEGUN TAMANQO Y MUNICIPIO

Baradna Mossord Tibau Upanema
Grandes . 3
Medianos 16 4 1 1
Pequeios 19 21 1
Asentamientos 6 1
Total 41 29 1 2

Fuente: Censo Fruticola del Nordeste Brasilefio.

o Los asentados: un nuevo grupo de productores

Los asentados son los mds recientes productores de mel6n del polo. Su presencia
data de la segunda mitad de los afios noventa, como resultado de la politica de asen-
tamiento del Instituto Nacional de Colonizacién y Reforma Agraria (Incra). Se ubi-
can principalmente en el municipio de Baratina, y son pequefios campesinos, por lo
que tienen escasa gravitacién, desde el punto de vista econdémico, en el total de la
superficie plantada y el volumen producido. Cultivan un meidn de calidad similar al
de los restantes productores de la region y estan exportando sin intermediarios. Des-
de 1998 estan ligados, por intermedio de la Cooperativa Agropecuaria de Producto-
res de Asentamientos de Baratina, con diversas instituciones y organizaciones no
gubernamentales (ONG) vinculadas al desarrollo de la agricultura familiar, tales como
Visién Mundial Internacional, ONG con presencia en mds de 90 paises y gran expe-
riencia en el desarrollo de comunidades campesinas en Brasil.

Hasta 1999, los asentados se reunian anualmente con las empresas compradoras
de meldn, a fin de negociar los precios de la cosecha y las condiciones de la asisten-
cia en lo referente a insumos y soporte tecnoldgico. Aunque este procedimiento si-
gue vigente, los asentados tienen también, ahora, la opcion de comercializar sus
melones por medio de Visién Mundial Internacional, organizacién que en 1999 ex-
portd, a través del programa Comercio Leal, 50.000 cajas de melon de estos asocia-
dos, cifra que aument6 en el afio 2000. Un dato importante es que las exportaciones
de estos pequefios productores representaron ese afio cerca del 77% de sus ventas
totales, lo que demuestra que tienen un grado de apertura mayor que el promedio de
los demads integrantes del polo.

iii. La comercializacion

Los melones salen en camiones del almacén de embalaje. Cuando el destino es el
mercado externo, se llevan sin refrigeracion hasta el puerto de Natal, en un trayecto
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que dura entre cuatro y cinco horas. De Natal siguen en buque, debidamente refrige-
rados, en un viaje sin escalas que dura cerca de diez dias, hasta recalar en el puerto de
Déver, en el Reino Unido, o en el de Roterdam, en los Pafses Bajos (véase el diagra-
ma 6.1).

Diagrama 6.1 ) )
FLUJOGRAMA DE COMERCIALIZACION DEL MELON

Supermercado

- Transporie Pustio de
maritimo = desting

Distnbuidor

Almacén Transporte
de embalaje terrestre

Mingristas

Fuente: Elaborado por Luis Kehrle sobre ia base de la investigacion.

Las empresas medianas envian su produccién a un mayorista, el cual la distribuye
entre los minoristas, aunque a veces la envian directamente a las redes de supermer-
cados. Por lo general, los representantes de los mayoristas llegan a un acuerdo de
palabra con los productores medianos antes de que se inicie la cosecha y fijan un
precio minimo. No obstante, por tratarse de acuerdos informales, mds de una vez los
mayoristas han incumplido sus compromisos. Durante el periodo de cosecha, el im-
portador puede solicitar un ajuste en el precio acordado, esto es, pagar un precio
inferior en caso de exceso de oferta, o un precio superior cuando la oferta se retrae.
Por lo general, los productores tienen un representante en el puerto de llegada, el cual
examina los melones para comprobar en qué condiciones se hallan. Ademas de eso,
los melones son sometidos a una inspeccién por parte de los compradores, y luego
enviados a los supermercados o a los distribuidores, quienes los entregan a los mino-
ristas.

Los grandes productores —la Maisa y la Nolem— tienen marca propia y venden
directamente a las cadenas de supermercados, prictica que estdn comenzando a imi-
tar los productores medianos. Algunas de esas cadenas inspeccionan 1a produccién
para rastrear el origen del melén y verificar si cumple con las condiciones estipula-
das. La Nolem esté desarrollando una politica de comercializacion sumamente agre-
siva, en procura de ser el mayor comprador de melén del pais, esto es, de abarcar el
mayor numero posible de productores, para lo cual estd ofreciéndoles asistencia téc-
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nica, administrativa y hasta juridica. La empresa incluso fija el precio del producto
final, de modo que el productor pueda hacer una estimacion de sus resultados econd-
micos y planificar la proxima produccion. La Nolem divide el riesgo del precio con
los distribuidores y se pone a cubierto del riesgo cambiario, teniendo en vista que
opera con mds de una moneda. Pese a haber desarrollado una produccién técnica-
mente avanzada, se trata fundamentalmente, como se dijo antes, de una empresa
centrada en la prestacion de servicios y no en la produccién. Su principal ejecutivo es
hijo del director comercial de la Maisa, y aunque independientes en el drea producti-
va, ambas compaiifas operan conjuntamente en las negociaciones de comercializacién
de la fruta y en la compra de insumos.

iv. Las asociaciones

Los medianos productores de Baratina han establecido relaciones bastante estrechas
entre si, por medio de asociaciones formales e informales. Por ejemplo, diariamente se
rednen en un restaurante a la hora del almuerzo, donde intercambian informacién y
reciben a proveedores de insumos, consultores y, ocasionalmente, a investigadores y
periodistas en busca de informacion. Por otra parte, como se describird mds adelante,
se retinen también en agrupaciones de cardcter formal, como sindicatos, consorcios
de exportadores y asociaciones de productores, ¢ incluso tienen en tramite la fusion
de varias empresas. \

¢ La cooperativa de los asentados

Esta agrupacion, que lleva el nombre de Cooperativa Agropecuaria de Productores
de Asentamientos de Baratina, fue fundada en 1998 y congrega a los asentados de los
proyectos del Incra. Recibe asesoramiento técnico de la Asociacion de Asistencia a
las Comunidades Campesinas de Rio Grande do Norte y de una organizacion de
técnicos en agricultura llamada Fundacién Tierra Viva, que utilizan recursos del Fondo
de Asistencia al Trabajador (FAT) para capacitar a los asociados. La cooperativa estd
fuertemente ligada a la ONG Vision Mundial Internacional, la cual, como ya se dijo,
asiste a pequenios agricultores en la comercializacion de sus productos, para abaste-
cer a las redes de supermercados de Brasil y, principalmente, del exterior, con costos
reducidos de intermediacién. La cooperativa despliega un intenso trabajo entre sus
asociados, pero tiene poco contacto con otros grupos de productores.

¢ El consorcio de los exportadores

Se trata de una asociacion que congrega principalmente a productores medianos.
Fundada recientemente, pronto dio muestras de eficacia, pues por su intermedio los
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productores medianos consiguieron mejores condiciones de parte de los transporta-
dores maritimos para la cosecha de 2001. Con la consolidacién del consorcio se abre
la posibilidad de que los medianos y pequefios productores exporten en forma direc-
ta, esto s, sin estar sujetos a las condiciones de las grandes casas exportadoras.

¢ La asociacion Profrutas

La Asociacién de Productores y Exportadores de Frutas Tropicales del Nordeste
(Profrutas) fue fundada en 1985. Tiene su sede en Mossoré y coordina acciones de
interés para los fruticultores. Desde hace unos afios, organiza la Feria Nacional de
Fruticultura (Fenafrut), que en 2001 se congregé por sexta vez. Una de las funciones
mas importantes de la asociacidn es la de servir como portavoz de los productores
ante el gobierno.

s La Compariiia de Frutas del Nordeste

Cuatro grandes empresas productoras de frutas estan en proceso de fusién con el
objeto de crear esta compaiifa. Se trata de una megafusién de la fruticultura de todo
el Nordeste brasilefio, en la cual se unirdn la Maisa, la Frutonorte, la Hacienda Sao
Jodo, todas del estado de Rio Grande do Norte, y la compafiia FortFruit, del estado de
Pernambuco. La fusién creard la mayor empresa brasilefia de fruticultura, con un
patrimonio estimado en 360 millones de reales y un total de ventas anuales del orden
de 200 millones de reales.

Existe consenso en que la demanda y la oferta de frutas van a continuar expan-
diéndose en los préximos afios, y que las ventajas competitivas de la aglomeracion
dependerdn, en gran medida, de la calidad y del desempefio de los sistemas de
comercializacidn, dentro de los cuales operan agentes privados y publicos. Es muy
probable que la fusion de las cuatro grandes compaiifas redunde en la creacion de un
sistema de comercializacién de gran tamano, con lo cual aumentaria su poder de
negociacion y su confiabilidad, lo que seria una de las principales ventajas de la
fusion.

La creacién de la Compaiifa de Frutas del Nordeste puede representar un gran
avance para la fruticultura de esta regién de Brasil, especialmente si logra captar
nuevos capitales y ampliar los mercados con que cuenta actualmente. Para librarse
de las restricciones financieras que pesan en la actualidad sobre las empresas origi-
nales, la compaiiia en ciernes planea poner en venta el 20% de sus acciones, a fin de
atraer nuevos inversionistas, y aun si no los atrajera, queda la posibilidad de conver-
tir a los bancos ptiblicos, que son los grandes acreedores de las empresas originales,
en accionistas de la nueva compaiifa. Para ello, las actuales cuatro empresas tendrian
que ceder gran parte del capital de la futura compaiiia a los bancos ptblicos, que
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pasarian a controlar, segin estiman algunos analistas, mas de la mitad de su capital
social. Con todo, como se dijo, ello libraria a las empresas de sus restricciones finan-
cieras, abriendo espacio para el crecimiento del sector.

En efecto, gran parte del capital de estas empresas se obtuvo de préstamos de los
bancos publicos, a través de lineas de crédito especiales de mediano y largo plazo. Las
deudas actuales representan los valores corregidos de los préstamos no amortizados.
Las dificultades, por tanto, parecen provenir del pequeiio monto de capital que estd
en manos de los controladores de las empresas, y la entrada de nuevos capitales a
través de la venta de acciones resolveria esa dificultad, al dividir la propiedad de las
empresas entre los controladores y los acreedores.

Si esta interpretacion es correcta, cabe concluir que el Estado federal, en una
primera etapa, financio, por medio de los bancos piiblicos, el proceso de aprendizaje
de estas empresas, y en esta segunda etapa pasaria a convertirse en socio de una gran
compaiiia operacionalmente consolidada. §i la fusidn tiene éxito, es posible que el
capital privado se interese en invertir, y un siguiente paso, coherente con la politica
de privatizacién que lleva a cabo actualmente el gobierno federal, seria la venta de
las acciones de los bancos publicos al sector privado.

4. GENERACION Y DIFUSION DE TECNOLOGIA

L.a disponibilidad de mano de obra calificada es una ventaja competitiva de la aglo-
meracién productiva del melén. En dos décadas, los trabajadores ligados a empresas
de todos los tamaifios, ayudados por el sistema de produccién anexo a las empresas
ancla, han ganado eficiencia en la produccion de melén de calidad. Un punto funda-
mental para este proceso es la vinculacién con el mercado externo; las exigencias de
los importadores han obligado a los productores a crear condiciones de trabajo dig-
nas en las haciendas: habitos de higiene y modos de organizacién del trabajo antes
desconocidos se han convertido en hechos comunes entre los trabajadores del cam-
po. Ademds, por su propia delicadeza, el cultivo del melén exige de la mano de obra
un cuidado y una dedicacién que no suelen darse en la agricultura tradicional.

En el perfodo inicial del conglomerado, casi todos los técnicos ligados a la pro-
duccién de melén provenian del extranjero o de otras regiones de Brasil; hoy en dfa,
por el contrario, cerca del 90% de ese cuadro técnico esta formado por agrénomos
egresados de la Escuela Superior de Agronomia de Mossoré. El hecho de que el
personal técnico de nivel superior del conglomerado sea de origen local tiene la do-
ble ventaja de una mayor estabilidad y un menor costo, puesto que no es necesario
incurrir en gastos de desplazamiento.
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i. Generacion de tecnologia

La empresa Maisa ha sido la fuente fundamental de la tecnologia utilizada en el polo
de Mossoré-Baradna. Siempre se habfan cultivado cucurbiticeas de la familia del
melon en 1a zona, pero esta empresa ided una tecnologia que permitié cultivar melo-
nes a escala comercial en estas zonas semidridas. La Frutonorte también hizo una
contribucién importante a la tecnologia de produccién: en efecto, despleg6 una poli-
tica activa en tal sentido, en virtud de 1a cual invirtié en I y D y adaptd tecnologias,
porque el suelo y el agua de su zona son diferentes a los de aquella en que opera la
Maisa.

La Escuela Superior de Agronomia de Mossoré inicié en 1992, en convenio con
la Frutonorte, investigaciones sobre el melén, y desde entonces los lazos entre la
escuela y las empresas se han estrechado cada vez mas. Actualmente, la escuela
atiende a 44 empresas fruticolas de la region, grandes y medianas. El hecho de que
muchos ex alumnos de la escuela trabajen en el rubro ha facilitado la articulacién
entre el medio académico y el dmbito productivo. El financiamiento de las investiga-
ciones corre por cuenta de las empresas y del gobierno federal, que paga las becas de
los profesores investigadores, los alumnos de maestria y los alumnos de postgrado
seleccionados para las investigaciones.

La articulacién concreta entre las grandes empresas y la Escuela Superior de Agro-
nomia en lo relativo a investigacion tiene lugar sobre todo en el primer semestre,
cuando los investigadores presentan sus proyectos para el segundo semestre, que es el
periodo de 1a cosecha. Las empresas interesadas evalian los proyectos, analizan con el
investigador las modificaciones que convendria introducirles, escogen aquellos de su
interés y se comprometen a preparar 1as condiciones materiales para la ejecucién de la
investigacion dentro de las empresas. Las demandas de investigacion de las empresas
medianas son menos regulares, y se negocian caso a caso. Cabe agregar aqui que en el
presente se estd concibiendo, por primera vez, un proyecto de investigacién que va en
beneficio directo de pequefias empresas. El proyecto, patrocinado por la ONG Visién
Mundial Internacional, estd orientado a la produccion de melén orgdnico.

Formalmente, los profesores no pueden recibir remuneraciones de las empresas,
porque tienen contrato de dedicacién exclusiva con la Escuela Superior de Agrono-
mia. Sin embargo, como la mayoria de los investigadores no cuenta con becas de
investigacién del gobierno, puede en algunos casos recibir una remuneracién indi-
recta de las empresas. Con todo, en la actualidad se estd reestructurando una funda-
cién de la Escuela Superior de Agronomia que puede vender a las empresas los
servicios prestados por los profesores, de modo que éstos podrian finalmente ser
remunerados por aquéllas. Es posible que este cambio atraiga a especialistas que
antes no obtenian financiamiento del gobierno para investigar todo lo relativo al
cultivo del melén.
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Una muestra del avance de la investigacion local y del grado de engarce entre la
investigacion universitaria y las empresas se dio en la Feria Nacional de Fruticultura
Tropical 2001, que tuvo lugar en Mossord, entre el 2 y el 4 de agosto de ese afio. En
aquella oportunidad se reunieron, por primera vez en una gama tan amplia, investi-
gadores, representantes de organizaciones que proveen financiamiento para investi-
gacion y ejecutivos de las empresas productoras, con el objetivo de establecer un
programa de investigacion.

No obstante, el impulso para el desarrolio de nuevas tecnologias proviene de la
demanda externa y su alto grado de exigencia. Ademds de inducir el desarrollo tec-
noldgico del polo, la demanda externa regula también su tamafio, pues fija la canti-
dad que se debe producir en el periodo de cosecha, que es cuanto el polo realmente
tiene como productor de relevo. El mercado interno, por su parte, s¢ limita a consu-
mir aquella fraccidon del producto que no se envia al exterior.

ii. Difusién de tecnologia

Las empresas grandes han actuado como canales de difusién tecnolégica precisa-
mente al brindar asistencia en ese plano a los pequefios y medianos productores, a
cambio de la exclusividad en la comercializacion de sus productos. Otro canal de
difusién han sido los propios técnicos de tales compaiifas, muchos de los cuales se
independizaron y montaron, por su cuenta, pequefias y medianas empresas, las cua-
les, a su vez, contratan a trabajadores también entrenados en las empresas grandes.

Otro cauce de difusidn tecnoldgica son los vendedores de equipos e insumos, los
consultores y sus asociados, quienes, por su trabajo, necesariamente tienen acceso a
los sistemas productivos de las empresas. Al atender a sus clientes, no sélo introdu-
cen productos que pueden por sf mismos ser innovaciones, sino que también se con-
vierten en difusores de tecnologias ya probadas. De modo andlogo, es comin que {os
vendedores contraten servicios de consultores especializados para resolver proble-
mas especificos.

5. LOS DESAFIOS DE LA AGLOMERACION PRODUCTIVA DEL MELON

Muchas son las dificultades que en su ctapa actual debe enfrentar el conglomerado.
La principal es mantener las condiciones ambientales prevalecientes en su fase ini-
cial: deben, por ejemplo, conservar la calidad del suelo y preservar la integridad de
los acuiferos, dentro de un patrén de consumo que garantice la renovacion perma-
nente de estos recursos naturales. Aunque no se trata de metas imposibles de alcan-
zar, es de todos modos preciso que la aglomeracién defina rdpidamente una politica
ambiental, que debe ir acompaiiada de un programa de investigacion que la respalde.
En caso contrario, el futuro del conglomerado puede tornarse incierto, ya que no hay
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investigaciones ni conocimientos acumulados que permitan hacer previsiones segu-
ras sobre el futuro de los principales recursos naturales renovables.

Existen grandes desafios en lo que respecta a la calidad del meldn del conglome-
rado. Segin estudios realizados en el mercado europeo, el meldn brasilefo, y
especificamente el exportado por la aglomeracion de Mossord-Baratna, es percibido
como de calidad inferior al espafiol v, 1o que es mas grave, al de Costa Rica, que asoma
cada vez mds como el principal competidor del brasilefio, al menos en ese mercado.
Una de las caracteristicas que descalifican al mel6n brasilefio es su embalaje, problema
que las grandes empresas de la aglomeracién estdn tratando de solucionar.

Seguin diversos estudios en el drea logistica, las grandes redes de supermercados
tienen una participacion cada vez mas amplia en la distribucién de frutas en Europa,
en desmedro de la participacidn casi sin contrapeso que tenian hasta ahora los gran-
des agentes mayoristas. La concentracion de las compras en un agente tiende a au-
mentar su poder de negociacién, lo que incluye el incremento de las exigencias relativas
a la calidad de los productos. Sin embargo, los grandes productores brasilefios rom-
pieron ya la barrera de los grandes mayoristas y colocan sus productos directamente
en las grandes cadenas de supermercados de Europa. De todos modos, la concentra-
ci6n del poder de los compradores, junto con el crecimiento de las exportaciones de
Costa Rica, constituyen dos de los grandes desafios que el conglomerado del melén
de Mossor6-Baratna tendrd que enfrentar en el corto y mediano plazo.

Sin embargo, la lista de las dificultades no se detiene alli; muchos son los escollos
que es preciso salvar para que aumente la entrada del melén brasilefio en el mercado
europeo, ¢l mayor importador de productos hortofruticolas del mundo, y practica-
mente el dnico mercado externo para el melon producido en la aglomeracién. Con
todo, hay al mismo tiempo grandes oportunidades. La principal radica en el espacio
abierto por el aumento del consumo en Europa. El mel6én, de fruta de consumo
estacional, se ha transformado en fruta de consumo permanente, lo que ha hecho
crecer el consumo per cdpita y, en consecuencia, la demanda importadora, dado que
las bien definidas estaciones del hemisferio norte dificultan la produccién continua
de frutas.

Otra buena oportunidad para el melon brasilefio es la recuperacion de la cotiza-
ci6én del mel6én amarillo en el mercado europeo. La aparicién de nuevas variedades
de frutos mds redondos, de menor tarafio y de aproximadamente un kilogramo, ha
permitido reconquistar un espacio que se habia estado perdiendo desde 1a década de
1980. Ello no deja de tener trascendencia para el conglomerado, dada la importancia
del mel6n amarillo en su produccién, especialmente en la de los medianos producto-
res y los asentados, que practicamente no cultivan otra variedad.

Son sin duda dos buenas oportunidades, pero su aprovechamiento exige superar
diversos problemas de calidad. Conforme a algunos estudios recientes, la calidad del
producto es el principal factor de competitividad de las frutas en el mercado europeo,
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seguida por la calidad de los servicios asociados y, sélo en tercer lugar, por el precio.
Por tanto, la implantacion de nuevos y mas amplios programas de calidad total es una
necesidad permanente.

Por dltimo, un reto para la accidn piblica es la generacién y difusion de informa-
cion de mercado. Aunque incipientes, hay en Brasil experiencias en tal sentido, en el
ambito del mercado de las frutas. En otra area de la fruticultura del Nordeste, en el
polo de Petrolina-Juazeiro, el Ministerio de Agricultura y Abastecimiento implantd
en el afio 2000, a iniciativa de los productores, el sistema integrado de comercializacién
de frutas del Valle de Sdo Francisco, donde las ventas se realizan en remates fisicos
y electronicos. Hay espacio para acciones en igual sentido en el polo de Mossoré-
Baratina, Agu y Jaguaribe.

CONCLUSIONES

El conglomerado del meldn de Rio Grande do Norte es resultado del esfuerzo priva-
do, no en su disefio, sino en su dindmica, gestion y conduccidn estratégica. Sin em-
bargo, no se puede olvidar que en sus cimientos esta la presencia del gobierno federal.
Primero, en forma indirecta, por la creacion de la infraestructura que sirve a la aglo-
meracidn: carreteras, puerto, energia eléctrica y comunicaciones. También ha actua-
do en el 4rea de educacion, donde la Escuela Superior de Agronomia de Mossoré
cumple un importante papel en investigacién, difusién de conocimientos y forma-
cién de profesionales especializados. Sin embargo, el aporte principal del Estado ha
sido el financiamiento, directo o indirecto, otorgado a las empresas: la infraestructu-
ra de las grandes empresas se levanté con fondos el gobierno federal; el financiamiento
de los bancos publicos fue decisivo para la implantacién e insercién de los medianos
productores, vy muchos de éstos recibieron ayuda financiera directa por medio de un
programa especial de un banco publico. Por dltimo, si bien el aporte estatal para los
pequeftos agricultores no ha alcanzado la cuantia de los anteriores, la distribucidn de
tierras para los asentados deriva directamente del programa de reforma agraria del
gobierno federal.

Hay un amplio margen para que los diversos grupos de productores de la aglome-
racién encuentren variadas formas de asociarse entre si. La produccién del meldn no
presenta economias de escala, y los predios de los grandes productores no son sino la
suma de lotes pequeiios y medianos cultivados de modo casi independiente. Aunque
no hay uniformidad en lo que concierne a la capacidad de generar tecnologia, s{
puede considerarse uniforme la tecnologia que prevalece entre los productores, inde-
pendientemente de su tamafio. A ello contribuye, por otra parte, la rapidez con que se
difunden los avances tecnol6gicos, merced a la transferencia que hacen las empresas
grandes a los productores vinculados a ellas, a los cuales proveen de tecnologia e
insumos a cambio de la exclusividad en la comercializacién de sus productos.
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Es indispensable organizar una campaiia encaminada a crear asociaciones de
exportadores, pues el futuro de la aglomeracién, o al menos de los productores me-
dianos, puede depender del éxito de este tipo de agrupaciones. La formacién del
consorcio de exportadores representa un avance en esa direccién. Cabe prever que,
conforme aumente la participacion de las cadenas de supermercados en la distribucion
de las frutas, se eleven también las exigencias referidas a la calidad de los productos y
servicios y al monto de los volimenes negociados, exigencias que los productores
medianos y pequefios podrdn enfrentar sélo si estdn asociados. Uno de los caminos
que pueden intentar en tal sentido es la constitucién de una empresa que concentre
todas sus exportaciones, como un modo de contrarrestar el creciente poder de com-
pray de negociacién de las cadenas de supermercados.

La creacién de la Compaifiia de Frutas del Nordeste constituye un movimiento
estratégico en esa direccién por parte de los grandes productores. En un mercado en
que gravitan fuertemente las grandes transnacionales, la creacion de una empresa del
tamafio de la Compafiia de Frutas del Nordeste podria constituir una gran ventaja
competitiva, en la medida en que, por una parte, aumentase su poder para negociar
mejores condiciones de mercado y, por otra, garantizase una oferta més regular y de
mejor calidad. Otra modalidad de asociacidn de los productores, menos formal, pues
se basa en la dindmica del mercado, donde los lazos pueden crearse y deshacerse con
mayor facilidad, es la que estd poniendo en practica la Nolem, al convertirse en una
empresa de prestacion de servicios de exportacion. La especializacion de la Nolem
como empresa exportadora puede abrir un espacio para que los medianos producto-
res, e incluso los pequefios, permanezcan en el mercado.

El sector semidrido del Nordeste cargo siempre con el estigma de region proble-
ma. Su clima, caracterizado por un régimen pluvial deficiente, alta exposicidn al sol,
elevadas temperaturas y escasa humedad, nunca parecié propicio para la agricultura.
Sin embargo, la fruticultura irrigada transforma en virtudes esos factores climaticos
que antes eran estigma, y crea ventajas competitivas para la tnica regién semidrida
tropical del planeta. El conglomerado del meldn de Mossoré-Baraiina tiene la posibi-
lidad de desarrollar fruticultura tecnolégicamente avanzada y competitiva en el mer-
cado externo. En el espacio del Nordeste, que es donde debe ser evaluada, la
experiencia del conglomerado del melén de Rio Grande do Norte es un nitido caso
de €xito, aunque muchos sean los obstidculos que tenga atin que salvar para consoli-
darse como un modelo para toda la regién de América Latina y el Caribe.
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