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RESUMEN

El presente documento informe final incluye los elementos mas importantes del diagnostico
participativo realizado en la primera consultoria (septiembre de 2008-febrero de 2009-, las
acciones de corto, mediano y largo plazo propuestas por los actores del cluster horticola del
Litoral Norte de Uruguay, un resumen de las actividades previstas (viaje a la Argentina y
estudio de mercado) y los resultados de los talleres de vision y lineamientos estratégicos.
Los participantes del proceso estan convencidos de la importancia de generar un cambio en
la horticultura, a fin que mejore la competitividad del sector. Afirman que el cambio debe
darse en base a procesos de accion colectiva, aumentando del volumen de negociacion y
estableciendo posibles contratos o integraciones hacia delante en la cadena. Sin embargo,
el cluster no tiene estructura fisica ni organizacional (gestion) para llevar a cabo los
proyectos que surgieron de la vision y lineamientos estratégicos. Sera importante establecer
un ambito de gestion de proyectos y administracion de fondos para los mismos. Es por ello
gue este equipo consultor sugiri6 establecer una figura coordinadora (Organizacién de
Apoyo a la Competitividad), que permita interiorizar las acciones propuestas por los
participantes y dar sustento a la iniciativa cluster una vez que PACPYMES termine con su
accionar en la zona.



1. Introduccién
1.1. Lainiciativa Cluster de PACPYMES

PACPYMES disefié instrumentos de apoyo a la mejora de la competitividad agrupados en
servicios de Redes, Empresas y Clusters. El concepto es que el cluster existe y como
realidad econémica, el cluster se manifiesta como un conjunto de empresas, agentes y
organizaciones que inciden en la prestacion de un producto o servicio y que estan
geograficamente proximas.

Una iniciativa cluster es una estructura de trabajo basado en el didlogo y la cooperacion
entre los diferentes agentes -publicos y privados- del cluster, con el objetivo de mejorar la
competitividad de las empresas en esa region. “PACPYMES Clusters” provee un marco de
asistencia técnica y econémica promoviendo iniciativas. Actualmente el Programa trabaja en
las siguientes iniciativas clusters:

Cluster de la Queseria Artesanal de San José y Colonia

Cluster Turismo en Punta del Este

Cluster de Logistica y Transporte focalizado en el Dpto. de Montevideo

Industria Naval en Montevideo

Cluster Ciencias de la Vida

Fray Bentos Competitivo

Turismo en Rocha

Agroindustrial Frutihorticola en el Litoral Norte

Para el caso del cluster horticola del LN las tareas de relevamiento de PACPYMES
comenzaron en noviembre de 2007. Originalmente se pensé al cluster como horti-fruticola,
debido a que en la region Litoral Norte convive la produccion de frutas (citricola
principalmente) y horticola (bajo invernaculo, principalmente), incluso dentro de mismos
establecimientos. Sin embargo, con el correr de la iniciativa cluster desde la Direccion de
PACPYMES se decidi6 dividir en dos los sectores, y continuar el proceso de clusterizacion
en el sector horticola inicamente. Entre noviembre de 2007 y marzo de 2008 se comenzo el
proceso vinculacion con productores, comercializadores, proveedores de insumos,
acopiadores, asociaciones gremiales de productores, funcionarios ministeriales y del
gobierno departamental, investigadores y docentes. Se conformé un grupo promotor del
cluster y en marzo de 2008 se contraté al Facilitador.

Luego de una primera etapa de diagndstico se decidié participativamente con los actores del
cluster contratar al equipo consultor del Programa de Agronegocios y Alimentos de la
FAUBA en septiembre de 2008. Este equipo tuvo la responsabilidad de terminar el
diagnoéstico de una forma participativa y posteriormente asistir en la conformaciéon de una
vision estratégica y lineas de accion estratégicas.

El diagndstico ha sido validado y presentado por este equipo consultor en noviembre de
2008, mientras que para diciembre se les solicité a los participantes establecer posibles
acciones de corto, mediano y largo plazo.

Durante el primer semestre de 2009 se realizaron las actividades de “viaje benchmarking a
la Argentina” y el estudio de mercado. El viaje fue organizado por este equipo consultor y se
conté con una alta participacion de los actores del cluster en referencia a convocar a
miembros del cluster. Con respecto al estudio de mercado, este equipo consultor asistio en
la formulacion de los TDR y en la confeccion del informe final del estudio de mercado.

Durante el segundo semestre se hemos participado y organizado tres talleres que sirvieron
para establecer la vision y los lineamientos estratégicos del cluster.



1.2.  Justificacion
1.2.1. ¢Por qué elaborar un Plan Estratégico para la horticultura del litoral norte?

Es necesario realizar un planeamiento estratégico para que el futuro sea considerado y para
que los empresarios se vuelvan mas ‘“racionales”. que exista un mayor control de una
empresa y un sector. El siguiente trabajo tiene como base distintos autores en lo que se
refiere a la planificacion estratégica, aunque se concluye que para realizar una planificacion
es importante conocer la situacion actual y de esa forma establecer como es posible
alcanzar objetivos propuestos. De ahi que durante la primera parte de esta consultoria el
proceso estuvo relacionado con el diagnostico, conocer otras realidades (viaje a la
Argentina) y finalmente conocer al cliente/consumidor (estudio de mercado).

Los posibles resultados de un plan estratégico son: a) una mejor capacidad de coordinacion
de las empresas en un sector, b) diagnosticar posibles cambios en el entorno con mayor
velocidad, c) entender mejor a los consumidores, d) mayor velocidad de adaptacion, €)
menores riesgos de acciones desencontradas, f) mejoria de los productores y servicios, g)
mayor alineacion de los precios, las comunicaciones, la fuerza de venta y los canales de
distribucion a la demanda del consumidor objetivo, h) sistematizacion del trabajo y de las
cobranzas de las empresas (en base a Neves, 2005).

Podemos decir que un plan estratégico posibilita desarrollar una vision compartida, elabora
un diagndstico, estimula un enfoque cooperativo y flexibilidad al cambio, lleva a una mejor
posicion del sector y las empresas que lo conforman, y mejora los resultados sociales y
econdémicos.

El plan minimiza la incertidumbre a nivel organizacional, tecnolégico y comercial, facilita el
desarrollo de marcos regulatorios para un buen funcionamiento del sector, y ayuda a
mejorar el margen de las empresas a través de un mayor valor del producto y una reduccion
de los costos totales de produccion (costos fijos, costos variables y costos de transaccion).
El fin Gltimo de todo plan estratégico es la mayor competitividad de los agentes involucrados.

1.2.2. Importancia del concepto de cluster como factor de competitividad

En una economia globalizada muchas de las ventajas competitivas residen en determinados
factores locales. Actualmente los sectores se caracterizan por lo que Porter (1990) llama
“clusters™: masas criticas de empresas que actlan e interactian en industrias relacionadas,
con asiento en una region. La presencia de los clusters significa que buena parte de la
ventaja competitiva se encuentra “fuera de la empresa”, incluso fuera del sector: en las
ubicaciones de sus unidades de explotacion.

Los clusters alientan la coopetencia. Los rivales compiten con intensidad para ganar y
conservar a sus clientes. También hay cooperacion, participando empresas de industrias
relacionadas e instituciones concentradas geograficamente. La competencia puede convivir
con la cooperacion porque ambas se dan en dimensiones diferentes y entre distintos
jugadores.

Los clusters representan una clase de organizacion espacial que puede catalogarse como
un punto intermedio entre los mercados y las jerarquias o integraciones verticales. Un
cluster de empresas e instituciones con un vinculo informal representa una forma de
organizacion sélida, que ofrece ventajas en términos de eficiencia, eficacia y flexibilidad. Un
cluster permite que cada miembro se beneficie “como si” tuviera gran escala, o “como si” se
hubiera unido a otros de manera formal, sin tener, por ello, que sacrificar su flexibilidad.



Hay clusters en muchos tipos de sectores e incluso en algunas actividades empresariales
locales, como restaurantes, concesionarios de automoviles y tiendas de antigliedades.
Estdn presentes en economias grandes y pequefias, en areas rurales y urbanas, y en
diferentes niveles geograficos (por ejemplo, paises, regiones, zonas metropolitanas y
ciudades). Ejemplos en el sector agroalimentario mundial sobran: los alimentos con
denominaciones de origen (Ej. Champagne), el vino en California o en Mendoza, el café en
Colombia, el tequila en México, etc.

Citando a Ordéfiez (2002): “... en la realidad global actual, la Unica estrategia competitiva
factible es desarrollar estrategias alternativas focalizadas en procesos colectivos, en la
formacion de capital social. En este sentido, los clusters constituyen una alternativa de
disefo organizacional altamente competitivos en los agronegocios y alimentos”.

1.3.  Situacion inicial del cluster horticola del LN (antecedentes)

La produccién de frutas y hortalizas en el Uruguay se desarrollé a partir de los inmigrantes
europeos, principalmente italianos, portugueses y espafoles, desde los Ultimos afios del
siglo XIX (Barboza, 2008). Este sector se encuentra orientado prioritariamente hacia al
mercado de productos frescos donde destina la mayor parte de la produccion. La produccion
total de hortalizas en 2006 alcanz6 unas 359.000 toneladas, de las cuéales 148.000
toneladas fueron de papa (41%) y 211.000 toneladas (59%) de hortalizas de fruto, hoja, etc.
Solo el 4% de la produccion se destiné durante esa campafa a la industria, mientras que el
96% restante se consumié principalmente como “fresco” en el mercado doméstico (ver mas
informacion en Anexo 3).

Dentro de los principales cultivos del Litoral Norte (LN) (Salto, Bella Unién, Tomas
Gomensoro, Constitucion, Belén, etc., ver Figura 1) se destacan el tomate, morrén, cebolla,
boniato, zapallito, berenjena, chaucha, pepino, meldn y frutilla. En la tabla 1 se observan los
distintos cultivos bajo invernaculos durante el afio 2008. Tomate y morron concentran el
61% del &rea implantada y a implantar. Mientras tanto, en la tabla 2 se observan los cultivos
a campo durante 2008, siendo los mas importantes boniato, cebolla y zanahoria (63% del
total implantado).

Figura 1. Cultivos horticolas en Uruguay (en circul o, Litoral Norte)

Cada punto equivale a 100 hectéareas



Tabla 1. Cultivos horticolas protegidos en el LN. S uperficie sembrada, a sembrar y
total (afio 2008)

Tabla 2. Cultivos horticolas a campo en el LN. Supe rficie sembrada, a sembrar y total
(afio 2008)

En cuanto a volimenes de produccién, en las tablas 3 y 4 se observan los principales
resultados de la campafa 2007, tanto para cultivos protegidos como para cultivos a campo.



Tabla 3. Cultivos horticolas protegidos en el LN. N Umero de productores, superficie
sembrada, produccion y rendimiento en Kg. por metro cuadrado (afio 2007)

Tabla 4. Cultivos horticolas a campo en el LN. Nome ro de productores, superficie
sembrada, produccion y rendimiento en Kg. por metro cuadrado (afio 2007)

La horticultura de la region ocupa 2.200 hectareas, aproximadamente, de las cuales sélo
400 has. estan protegidas con invernaculos. Sobre la produccion total cultivada en
invernaculos, el 81% corresponde a tomate y morron, evidenciando la importancia que
tienen estos dos cultivos para los productores locales, sobre todo al momento de cosecha
del producto —casi al mismo tiempo-, generando gran competencia por la venta. Los cultivos
horticolas a campo més importantes (boniato, cebolla y zanahoria) representan el 77% de la
produccion total. Vale destacar que los rendimientos son mayores en cultivos bajo cubierta,
como asi también los costos de produccion.

De las tablas y la informacion recopilada a campo se desprende que los productores
alternan varias producciones, tanto bajo cubierta como a campo. Es comun observar adn en
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produccion en invernaculos alterna con tomate y morron, o mismo produccion de los cultivos
a campo, variando el porcentual de cada produccién afio a afio, muchas veces en funcion de
como le fue la campafia anterior y de las expectativas de siembra del resto de los
productores de la region. Sin embargo, el cultivo de tomate, morron, boniato, cebolla y
zanahoria se repite siempre, en mayor o menor medida, evidenciandose una baja
planificacion de la produccién en funcién de un mercado meta. El productor cultiva estos
cinco productos principalmente porque sabe que en mayor o menor medida los productos
“tienen salida” en el mercado.

El valor bruto de produccion del sector en la regién a nivel primario, segun la Encuesta
Horticola (DIEA-MGAP, 2006), ascenderia a unos 23 millones de dolares anuales,
representando un 40% del total del valor de produccién de este grupo de hortalizas en el
pais (total 56,3 millones de délares sin considerar el rubro papa). Los productos que aportan
el 80% del valor en la region son tomate (37%), morron (24%), cebolla (9%) boniato (6%) y
frutilla (5%).

Segun la Encuesta Horticola (DIEA-MGAP, 2006) el 55% de los productores y el 71% del
valor bruto de la produccion se comercializa en el Mercado Mayorista de Montevideo, donde
los principales clientes son los canales de proximidad como ferias, puestos de frutas y
hortalizas, almacenes los cuales sirven principalmente a los consumidores de ingresos
medio-bajos y bajos. Un 16% de las empresas (34% del VBP) comercializan sus productos
en forma directa en el Mercado Modelo, mientras que la mayoria de los productores (60%)
emplean intermediarios (comisionistas, mayoristas, distribuidores regionales). Aunque no se
cuentan con datos fidedignos, se puede estimar que el 95% de la produccion horticola de
Salto tiene destino el mercado interno. Algunas exportaciones puntuales de hortalizas
frescas se han dado en los Ultimos afios, como ser zapallo anco, cebolla dulce a los EE.UU.,
o frutilla a la Argentina. Mientras tanto, la produccion de hortalizas para congelado
representa aproximadamente 5.000 toneladas (Green Frozen S.A.), destinandose el 50% de
dicha produccion al mercado interno.

La produccién horticola en el LN se basa principalmente en cultivos denominados “primor” o
“primicia”. Los mismos son producidos “en contraestacion”, en referencia a los mismos
cultivos que se producen en el Cinturén Verde (CV) de Montevideo. El modelo productivo y
comercial de produccion en contraestacion ya lleva més de 40 afos; al principio en base a la
produccion en invierno en construcciones basicas, denominadas “quinchos de paja”’, y a
partir de los afios 80, en base a la produccion en invernaderos y con riego. Esta tecnologia
es posible debido a la mayor temperatura de la zona si se la compara con el sur, y el mayor
numero de dias libre de heladas.

La estrategia de produccion en primicia ha sido sumamente importante para los productores
del LN, ya que les ha permitido historicamente obtener buenos precios que cubrian los
mayores costos de produccién en invernaculos. Los cultivos de tomate y morrén en el sur
del pais normalmente se realizan a campo, representando menores costos de produccion
gue los realizados bajo cubierta en el LN. De ahi que cuando el CV de Montevideo comienza
su cosecha, los precios de los productos ya no justifican la produccion en el LN, no solo por
los mayores costos de produccién, sino también por los costos de flete (500 kildmetros
desde Salto a Montevideo, 650 kilémetros desde Bella Unién).

Desde principios de los afios 90 esta estrategia de produccion en contraestacion y obtencion
de precios diferenciales no se ha sostenido en el tiempo. Con la apertura de mercado que se
ha dado a partir de la década de los 90 y el aumento generalizado de la produccién de los
principales cultivos del LN por la aplicacion de tecnologia para la produccion de ultima
generaciéon (invernaculos, ferti-riego, uso de “mulch”, uso de agroquimicos, etc.), la
horticultura, que se habia desarrollado en un mercado interno protegido y cautivo, fue
exponiéndose fuertemente a la presién de la competencia internacional (principalmente
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Argentina y Brasil) (Vidal & Maggi, 2007) y nacional, reduciéndose entonces los precios
promedio en el Mercado Modelo de Montevideo (ver Figura 2 y Figura 3). A su vez, la
produccion horticola del Sur se ha expandido, reduciéndose a pocos meses (dos) la ventana
de precios altos que habia durante los meses de invierno (ver figuras a continuacion).

Figura 2. Evoluciéon de los precios mayoristas de to mate de mesa en el Mercado
Modelo (Montevideo) (expresado en pesos uruguayos ¢ onstantes/Kg.)

Fuente: Barboza (2008)

Figura 3. Evolucién de los precios mayoristas de mo rron en el Mercado Modelo
(Montevideo) (expresado en pesos uruguayos constant es/Kg.)

Fuente: Barboza (2008)

Como se observa en las figuras precedentes, en la ventana donde se comercializan los
productos de la region LN (abril-noviembre) los precios han mostrado un descenso en el
periodo 2000/2007 con respecto al periodo 1992/1999, alcanzando variaciones promedio de
-16% en el caso de tomate y -22% en morron, lo cual es basicamente explicado por el
aumento de la oferta local (Barboza, 2008).
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Esta claro que el sistema horticola del LN se encuentra inserto en la dinamica del mercado
de commodities local donde la mayoria de las empresas/productores participan en la fijacién
de precios, y frente a una demanda en general inelastica y de bajos ingresos, pequefios
aumentos de la oferta (tanto por competencia de los propios productores de la zona, como
de importaciones puntuales sugeridas muchas veces por las autoridades a fin de bajar el
precio para la poblacion de bajos recursos) deben enfrentar reducciones en los precios
(Barboza, 2008).

A esta reduccion de precios se le agrega el aumento de los costos en los Ultimos afios. No
existe en la actualidad informacién actualizada sobre costos de produccién y margenes de
parte de los organismos oficiales y/o independientes. De acuerdo a la informacién disponible
en DINAGRA MGAP para el afio 2005/2006, el costo de produccién de tomate en
invernaculo con tecnologia mejorada se situaria en los 0,17 US$/Kg., mientras que en
morrén éste alcanzaria los 0,23 US$/Kg. Sin embargo, a nivel del sector existe una opinion
bastante generalizada acerca de que los costos en los Ultimos tres afios han experimentado
un importante incremento, segun la informacion aportada por las organizaciones de
productores, los costos de los principales productos en al afio 2008 serian: tomate 0,55
US$/ Kg., morréon 0,68 US$/ Kg., cebolla 0,29 US$/ Kg., frutilla 0,90 US$/ Kg. De las
entrevistas realizadas se desprende que en base a los precios y costos actuales el margen
del cultivo de tomate y morrén es apenas positivo o incluso negativo. Como resultado, en los
Ultimos tres afos el nimero de productores ha disminuido en un 10% anualmente, aunque la
superficie cultivada se ha mantenido, evidenciando un proceso de concentracion de la
produccion.

1.4. Objetivos

El objetivo general es presentar los resultados de la vision, lineamientos estratégicos y
lineas de accion propuestas por los actores participantes del cluster horticola del LN. Los
objetivos especificos son: presentar los principales elementos del diagnoéstico que
determinan elementos de mejora competitiva para el cluster horticola del LN, resumir las
actividades realizadas en la presente consultoria (talleres de vision y lineamientos
estratégicos, viaje de benchmarking a la Argentina, estudio de mercado y acciones
colectivas iniciadas) y plantear la conclusion final del proceso de clusterizacion.

2. Diagnoéstico participativo

2.1. El sistema horticola internacional

La produccion de hortalizas en el mundo, desde 1980 a 2005, crecio de 324 millones a 881
millones de toneladas, lo que representa una tasa promedio anual de 4,1%. Este importante
crecimiento se debid principalmente al aumento de la produccién de China, que crecié a un
ritmo del 8,6% anual; la produccion de este pais representa casi el 50% de la produccion
mundial. La produccion de hortalizas en UE es dominada por ltalia y Espafia que
contribuyen a mas del 50% de la produccion total europea dadas sus condiciones climéticas.

En general, la produccion de hortalizas en el mundo mayormente se destina al
autoabastecimiento del mercado interno del pais productor. Existen casos de exportacion de
hortalizas, sobre todo entre paises de Europa dada la proximidad de las zonas productoras
con los centros de consumo (Espafia e Italia al resto de Europa). En los Gltimos afios se han
incrementado las exportaciones de hortalizas (Ej. tomate) desde el norte de Africa al sur de
Europa (Espafia, Italia, Francia principalmente) debido a los menores costos de produccion
de estos paises y a la diferencia climatica (contraestacion). Israel ha sido un productor y
exportador de hortalizas bajo invernaculo y con formas de comercializacion y logisticas muy
bien articuladas, aunque los mayores costos de produccion actuales limitan las
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exportaciones. Finalmente, México se ha convertido en un importante exportador de
hortalizas a los EE.UU. y Canada a partir de la firma del NAFTA.

Las exportaciones de hortalizas estan limitadas a la perecibilidad del producto. Aquellas
hortalizas que tienen alta tasa de descomposicion (tomate, morrén, frutilla, etc.) tienen
menor tendencia a alcanzar mercados externos. Mientras tanto, hortalizas menos
perecederas (zapallo, cebolla, ajo, papa) han avanzado mas en el comercio internacional
debido a los menores costos de transporte para la exportacion via barco. ElI comercio
mundial de hortalizas en 2004 fue de aproximadamente 29.500 millones de délares. Esto es
el 3,6% del valor de la produccién mundial a un precio aproximado de 0,67 délares/kg. La
hortaliza mas comercializada en el mundo (2004) fue tomate (14,9% del comercio mundial),
luego pimiento/morron (9,6%), legumbres secas (9,3%), cebollas, ajo y puerro (7,9%), papa
(7,6%) y vegetales congelados (6,2%).

En lo que respecta al consumo, China es el mercado mas grande del mundo, con 378
millones de toneladas de hortalizas consumidas por afio, seguido por India con 78 millones,
Estados Unidos con 39,6 millones, Turquia con 23,4 millones, Rusia con 15,2 millones,
Japoén con 14,8 millones, Egipto con 13,7 millones, Iran 13,1 millones y Corea 11,4 millones
de toneladas.

Los clientes buscan una industria alimentaria creativa, atractiva y saludable. En el caso de
las frutas y hortalizas, la demanda es amplia y variada todo el afio. Ahora y en el futuro, sera
un factor clave de éxito la investigacion y el desarrollo de procesos alimentarios especificos
para las hortalizas en fresco. No todos los clientes entienden la calidad de la misma forma, y
hay nuevos conceptos valiosos como el producto "natural, biolégico, ecolégico...", a los que
se atribuyen connotaciones de calidad, de vida, mejor salud, respetuosos con el medio
ambiente, etc.

El consumidor europeo de frutas y hortalizas es un ciudadano culto y demanda informacion
sobre los productos de su dieta. Esta puede ser una consideracion estratégica para
identificar a las marcas de referencia en frutas y hortalizas. Hay que innovar también en
presentacion, envasado y en ideas de consumo. La tendencia apunta hacia el pre-envasado
y las presentaciones multiples, las etiquetas informativas y demas formas de comunicarse
con los clientes a través del propio producto, aunque esto puede encarecer el valor final del
producto y puede ser contraproducente en la actual coyuntura econdémico-financiera
internacional.

2.2. El sistema horticola en el LN

Este sector tiene una fuerte cultura de produccion familiar. Hay una fuerte tradicion horticola
en la region con un fuerte foco en lo productivo. La comercializacion se realiza mayormente
sin contratos formales; transacciones basadas en la confianza generada entre las partes. La
costumbre de produccién sustentable esta presente en muchos productores sin ningun tipo
de ley que los obligue a cumplirlo.

A nivel institucional, el sector horticola uruguayo es un sector con una historia de escasa
regulacion. Sin embargo, muchas veces el Estado uruguayo ha alentado las importaciones
de productos horticolas de paises limitrofes con el pretexto de reducir el impacto que puede
tener los altos precios de la produccidn nacional en la canasta basica alimentaria (inflacion).

La produccion y comercializacion de hortalizas estd signada por una serie de decretos y
legislaciones nacionales que se dieron lugar sobre todo a partir del establecimiento del
Mercosur. Decretos que regulan los aspectos que hacen a la identidad y calidad de frutas y
hortalizas y pautas comunes a todos los productos. El hecho de estar dentro del Mercosur
ha llevado a que la importacion y exportacion de hortalizas frescas entre los paises miembro
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tenga cero arancel, profundizandose las importaciones de paises limitrofes como una forma
de arbitrar el precio de la produccién local.

A pesar de existir el Reglamento Bromatolégico Nacional®, en la practica se observa que el
control por parte del Estado del limite méximo de residuos de plaguicidas y fertilizantes
permitidos para hortalizas comercializadas en el mercado interno es bajo. Ademas, no se
encuentra reglamentada la obligatoriedad de la implementacion de sistemas de
aseguramiento de la inocuidad (BPA, BPM, HACCP, etc.). Esta condicion de la horticultura
uruguaya podria ser una restriccion de acceso a mercados internacionales en un futuro
cercano, sobre todo a paises con mayores exigencias en lo que se refiere a inocuidad y
calidad agroalimentaria.

A nivel organizacional se observa una desarticulacion entre los diferentes eslabones de la
cadena horticola, lo que da como resultado la falta de informacion por parte del productor
sobre las demandas del consumidor final, posibles asimetrias de informacién, oportunismo
de algunos actores y altos costos de transaccion.

A nivel productivo se observa una alta concentracién de la produccién ya que el 8,4% de las
explotaciones concentran el 50% del VBP. Los distintos tipos de productores se diferencian
por su escala productiva, nivel de tecnologia, capacidad de empaque o distribucion,
presencia comercial en el Mercado Modelo, poder de negociacion de la produccion.

La relacion del productor con el siguiente eslabdn de la cadena dependera del estrato de
productor que estamos analizando. Los productores mas grandes tienden a la integracion
vertical hacia la comercializacién. En los productores mas chicos es mas comun
mecanismos de mercado.

La produccién va con destino al Mercado Modelo a o supermercados (Disco, Devoto, Tienda
Inglesa, etc.) que muchas veces son abastecidos directamente por el productor.

El intermediario es una figura sumamente importante para este sector, no solo por la
distancia que existe de la zona de produccion hasta el mercado, sino también por la
dificultad de llevar a cabo la comercializacion en forma individual, sobre todo en productores
mas pequefios, ya sea por falta de escala o por capacidad instalada.

Un alto porcentaje de los productores esta involucrado en alguna de las asociaciones
gremiales presentes en la region. Los productores se nuclean principalmente en las
S|gwentes organizaciones:

Asociacion de Granjeros de Salto,

Mesa Horticola de Salto

Asociacion de Productores Primor de Bella Union y Tomas Gomensoro,

Sociedad Fomento Rural de Salto.

Sin embargo, hasta el diagnostico validado en 2008 no se observaron organizaciones de
productores para la compra de insumos colectiva, la comercializacién conjunta o para la
instalacion de un puesto en el Mercado Modelo. O sea, el grado de asociatividad se
restringe casi a charlas técnicas organizadas por las Asociaciones y algunas gestiones
puntuales con organismos publicos.

En el Litoral Norte existen dos industrias de hortalizas: Green Frozen (Bella Union) y
Pontevedra (Paysandl). Se observa una relacion cortada entre la industria y los
productores, sobre todo por la falta de adecuacion de los productos horticolas a las

! Decreto 315/994. ver en internet
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demandas de la industria. Esto se debe no solo a las calidades necesarias sino también a
los costos de produccién poco alineados a los precios que la industria puede pagar.

Dentro de las organizaciones de apoyo encontramos organismos publicos y privados, y
organismos internacionales que dan sustento al Sector Horticola de Uruguay. Entre estas
organizaciones encontramos:

-Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca (MGAP): lleva a cabo diferentes proyectos
de apoyo como el Proyecto de Produccion y Responsable (PPR) y el Proyecto Uruguay
Rural (PUR).

-La Direccion General de la Granja (DIGEGRA) es la unidad ejecutora del MGAP,

-La Junta Nacional de la Granja (JUNAGRA) era la unidad ejecutora del MGAP,
actualmente funciona como asesora del Ministro en politicas granjeras. Esta posee
integracion publica y privada (entre ellos la Mesa Horticola de Salto).

-El Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INIA), tiene tres Estaciones
Experimentales involucradas en la tematica horticola, las mismas son: INIA Las Brujas
(Canelones), INIA Salto e INIA Tacuarembd. Esta institucion articula acciones
permanentemente con otras instituciones de investigacion, entre ellas: ANSEPA, APAC,
COPRONEC, Uruguay Rural, DIGEGRA, CADES, APODU, INASE, Facultad de
Agronomia, Intendencias Departamentales (Cerro Largo, Tacuarembo, Treinta y Tres,
Salto, Canelones, Rocha, Montevideo), productores de Produccion Integrada,
semilleristas y viveristas.

Resumiendo, el sistema horticola del LN tiene un fuerte sector (productores) y un canal de
comercializaciéon “lejos”, por distancia y conocimiento del mismo por parte de los
productores. Los intermediarios han sido capaces de “unir los dos mundos”, aunque muchas
veces en base a acciones oportunistas. Los productores observan que lo que ellos producen
cada vez vale menos y sus margenes cada vez son menores. Esta es la razon de la salida
de la actividad por parte de muchos productores y la concentracion de la tierra que se ha
dado en los dltimos afios. A su vez, los productores mas grandes han tenido la capacidad
financiera, econémica y gerencial de poder avanzar en la cadena y llegar con un puesto en
el Mercado Modelo. Sin embargo, este estrato cree que deberia haber un cambio en el
modelo y son los reales precursores del cambio.

En el ambiente tecnol6gico se observa que la tecnologia aplicada difiere entre los estratos
de productores —en general, los productores mas grandes tienen mejor nivel de tecnologia,
aunque hay productores pequefios con manejos y tecnologia de primer nivel-. Se encuentra
generalizado el uso del riego con buena tecnologia, los plasticos utilizados en invernaculos
son en su mayoria procedentes de Espafia e Israel, las practicas productivas son modernas
y tienen una alta aceptacién. El uso de la solarizacion es generalizado, evitando el
bromurado, aunque hay productores que no adoptaron esta préactica aun.

En lo que se refiere a control de plagas, hay concientizacion del uso racional de pesticidas —
proteccion de fauna benéfica-, sobre todo en productores mas grandes o con apoyo de
programas publicos en productores mas pequefios (PPR). Los cultivos disponen en general
de un buen manejo agronémico, esto se ve reflejado en su estado sanitario y nutricional.

Alrededor del 50% de los productores recibe asistencia técnica (Encuestas Horticolas 2006)
y con una frecuencia de visita semanal.

Si bien, encontramos ausencia de Buenas Précticas, tanto Agricolas (produccién primaria)
como de Manufactura (empaque), hay en ejecucion dos programas que involucran algunos
aspectos similares a Buenas Practicas Agricolas. Uno es el Programa de Produccién
Horticola Integrada y el otro es el Proyecto Produccién Responsable (PPR), Proyecto
“Manejo Integrado de los Recursos Naturales y la Biodiversidad”.
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A la perecebilidad tipica de los productos horticolas de la zona, se le agrega la deficiencia
en la cadena de frio, fundamental para que ciertos productos lleguen en condiciones
adecuadas para el consumo, tanto de camaras en la zona de produccién como asi también
en la logistica. Para el procesamiento de los productos horticolas frescos predominan en
esta cadena estructuras basicas, en muchos casos precarias, donde se realiza el acopio y
se preparan los productos que son destinados al mercado fresco, alli se realiza el descarte,
se selecciona, clasifica y empaca, generalmente en forma manual. También falta una
adecuacion de los productos en funcién de la industria de congelado en Bella Unién.

A nivel comercial, la mayoria (mas del 60%) de la produccion horticola del Litoral Norte de
Uruguay se destina al Mercado Modelo de Montevideo a través de intermediarios o en forma
directa. Este mercado ya cuenta con mas de 60 afios de antigliedad y los actores afirman
gue es cuenta con infraestructura y servicios deficientes. Las exportaciones de hortalizas
han sido esporadicas y siempre por una cuestion de baja de precios locales producto de una
sobreoferta de producto en el Mercado Modelo. La Unica experiencia de exportacién
planificada ha sido la de cebolla dulce para los EE.UU. donde el Estado propuso desarrollar
la produccion y el canal a ese mercado y varios productores han participado del negocio. La
experiencia no ha sido exitosa, generando cierta desconfianza en proyectos similares. Por lo
tanto, la horticultura del Litoral Norte tiene como principal destino el mercado local, donde el
consumo promedio de frutas y hortalizas en fresco alcanza a los 172 Kg./persona/afio, del
cual 102 Kg./persona/afio son hortalizas. EI consumo per cépita de tomate es de 9,8
Kg./persona/afio, morrén 3,4 Kg., cebolla 9,8 Kg., boniato 8,3 Kg. y frutilla 1,2 Kg.

La mayoria de la poblacién uruguaya aun utiliza como principal factor a la hora de elegir las
hortalizas al precio. En consecuencia, la cadena horticola del litoral se encuentra inserta en
la dinamica del mercado de commodities local donde la mayoria de las
empresas/productores participan en la fijacion de precios, y frente a una demanda en
general inelastica y de bajos ingresos, pequefios aumentos de la oferta deben de enfrentar
reducciones en los precios.

Ademas, se observa que los productores tienen escaso conocimiento de la demanda del
consumidor final. El productor (el que no esta integrado y en general los mas pequefios)
tiene bajo acceso directo a la informacion del mercado: precios, volimenes, destinos, ya sea
por falta de medios (por ej.: informaticos) 6 de habito y/0 interés.

En base a un relevamiento realizado para esta consultoria, se observa que los precios en el
Mercado Modelo y en los supermercados muchas veces tienen grandes diferencias. Se
podria afirmar que existirian oportunidades comerciales en funciéon de la demanda puntual
de productos horticolas.

2.3.  Analisis FODA

En funcién del diagnéstico realizado durante los meses de septiembre, octubre y noviembre
de 2008 se confecciond un andlisis FODA, el cual consiste en describir las Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas para el cluster horticola del LN. Este andlisis fue
presentado a los actores en dos oportunidades, durante los talleres del 10 y 11 de
noviembre de 2008 en Salto y Bella Unién respectivamente, y posteriormente en el taller de
cierre de diagnostico el 10 de diciembre de 2008 en el Club Ayui, Salto.

A continuacion se presenta el FODA y su ponderacion?:

% La ponderacion se realizé en base a votacion de los participantes de las tres variables mas importantes de cada
uno de los cuadrantes del FODA, como 1° 2°y 3°ma s importante.
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Fortalezas. Variables mas votadas como la primera mas importante (Fortalezas 1), la
segunda mas importante (Fortalezas 2) y la tercera mas importante (Fortalezas 3). El primer
namero indica la variable y el segundo el porcentaje que fue mencionada esa variable.

wnh e

ONo O A

= ©

11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

19.
20.

Existencia de productores lideres (tecnologia, v olumen y comercializacion)

Tecnologias de produccion bastante uniformes por estratos de productores

Imitacion de nuevas tecnologias por parte de productores rezagados (en general, buen nivel
de tecnologia de produccion, Ej. riego)

Presencia de asociaciones gremiales

Concentracion geografica de la produccion con cl ima benigno y buenos RR

Cultura productiva de muchos afios

Presencia de industria (alternativa a la venta en fresco)

Existencia de un grupo de consumidores de alto a medio-alto poder adquisitivo,
principalmente en Montevideo (también otros segment 0s, Ej. Restaurants, cruceros)
Existencia de supermercados con necesidades de productos de mayor calidad

. Presencia de organismos publicos y privados que asisten a pequefios y medianos

productores

Presencia de las autoridades departamentales en la conformacion del cluster (interés a
desarrollar inversiones)

Presencia de organismos de investigacion y educacion (INIA, Universidades)

Redes familiares productivas.

Productor radicado en finca

Productores jovenes y buen nivel cultural.

Alta poblacién en los alrededores (200 km radio)

Alta implementacion de nueva tecnologias.

Evolucién en los ultimos afios de la relacion entre el productor y comisionista (si bien no es la
mejor 0 ideal).

Produccién familiar con buen nimero de jévenes trabajando en las fincas

Mano de obra capacitada

Evidentemente, este analisis nos permite ver que la cultura productiva (en cuanto a los
procesos y la tradicion de la zona) es la principal fortaleza, votada en los tres rankings.
Posteriormente las fortalezas 2 y 1 han sido las mas votadas, aunque la variable nimero 1
(“existencia de productores lideres”) se ubica dentro del primer ranking. La fortaleza (13)
“redes familiares productivas” ha sido muy votada tanto en el primer ranking como en el
segundo, aspecto muy relacionado con la fortaleza “presencia de asociaciones gremiales”.

Debilidades. Variables mas votadas como la primera mas importante (Debilidades 1), la
segunda mas importante (Debilidades 2) y la tercera mas importante (Debilidades 3). El
primer namero indica la variable y el segundo el porcentaje que fue mencionada esa
variable.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.

26.
27.
28.

29.
30.

31.

El actual modelo productivo y comercial no es suste ntable

Existe una gran informalidad en las transacciones e ntre horticultores y comisionistas.
Practicamente, no existen las Buenas Practicas Agri  colas (BPA) ni normas de calidad,
a nivel general.

Hay una limitada capacidad de inversién en un numer o importante de empresas de la
cadena.

Existe una baja capacidad de gestion a nivel empres  arial.

Existe una falta de comunicacion y confianza entre los actores, lo cual inhibe el trabajo
a largo plazo (existencia de asimetrias de informac  ion)

Existe asimetrias impositivas entre los productores, en funcion de la escala de produccion
Existen casos competencia desleal en algunos productores

Ausencia de contratos formales con eslabones abajo y arriba (1° producir y después
vender).

Bajo nivel de asociativismo para resolver cuestione s comerciales (compra o venta
colectivas)

Gran heterogeneidad entre productores (por conocimientos de mercados, escalas de
produccion, acceso a mejores precios, etc.)

Gran dependencia de la produccion al mercado intern o (consumidor bajo poder
adquisitivo)

Poco conocimiento por parte de los productores sobr e las tendencias del consumo
local y nuevos nichos de mercado (interno y externo ) (no segmentacion)

Gran distancia de la zona de produccion a los centr os de consumo en el mercado
interno

Mercado Modelo muy deficiente en cuanto a infraestr  uctura, salubridad y logistica

Altos costos de la mercaderia en el interior del pais por deficiencia de la comercializacion (la
produccion va a Mvdeo y vuelve al interior, grandes distancias)

Ausencia de créditos blandos para la produccion

Baja representatividad colectiva ante autoridades nacionales

Muchos productores estan saliendo de la actividad por una menor rentabilidad

Productores pequefios y medianos con baja capacidad gerencial

Escasez de mano de obra para tareas intensivas (cosecha), alto costo

Falta de conocimiento de practicas de cosecha, pos-  cosecha y comerciales

Falta de capacidad de frio

Escasa infraestructura para packing

Deficiencia en los planes de accion de los organismos y la realidad productiva y comercial de
la region

Alta burocracia de los organismos estatales

Deficiencia en temas de normativas de calidad e ino  cuidad del producto

Falta de promocién a las exportaciones por parte de | estado en forma de acceso a la
informacion o al crédito

Vacio legal en temas de comercializacion mas justa

Clima con riesgos para la produccion de fruta de ca  lidad constante (heladas y altas
temperaturas)

Falta de promocion al consumidor
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32. Mala compra por parte de los supermercados. Baja ca  lidad en géndola (excepto Tienda
Inglesa).

33. Mercado Modelo informal (sistema).

34. En muchos casos, pérdida familiar en la finca.

35. Mentalidad del productor en creer que el exceso de la produccion serviria para exportar lo
mismo que el descarte para la industria.

36. Repetidos intentos a reconvertir la produccion (nuevos productos) sin estudios previos

37. Productores chicos: falta de mecanizacién (produccion artesanal)

38. Desconocimiento de los costos de produccion

39. Falta de formulacion de proyectos

En negrita se resaltan las debilidades méas importantes. Un punto interesante a destacar es
gue la debilidad en lo que se refiere a frio y packing (nUmeros 23 y 24) era una de las que
mas se mencionaban en las reuniones como el problema del sector a solucionar, y en esta
oportunidad fue mencionada en primer lugar y en tercer lugar en un 4,2% para ambos
casos. Asimismo, como se vera en los resultados de los talleres de vision y lineamientos
estratégicos, el hecho de contar con una central de servicios (ej. para packing) se menciono
nuevamente como una restriccion muy importante a la competitividad y surgio de los actores
una linea de accién en este sentido.

Otro dato es el hecho que la debilidad mas importante que mencionaban los actores (“gran
dependencia de la produccion al mercado interno”) ha sido mencionada 12,5% para el
primer ranking, no ha sido mencionada en el segundo ranking, y finalmente ha sido
mencionada en el tercer ranking en 8,3%.

Se observa ademas que la debilidad de no contar con BPA y BPM también es importante,
hecho que luego se resaltara en los lineamientos estratégicos.

Oportunidades. Variables mas votadas como la primera més importante (Oportunidades 1),
la segunda més importante (Oportunidades 2) y la tercera mas importante (Oportunidades
3). El primer nimero indica la variable y el segundo el porcentaje que fue mencionada esa
variable.

1. Aumento del consumo de frutas y hortalizas global ( verduras livianas y segmentos de alto
poder adquisitivo)

2. Mayor consumo de alimentos saludables y de convenie ncia (cuarta y quinta gama)

3. Concientizacion de la importancia de desarrollo del cluster

4. Estudios de mercado para diversificar la produccién y disminuir la rivalidad entre
empresas (tanto para mercado interno, como paises| imitrofes)

5. Desarrollo de productos con menor perecibilidad (manejo post-cosecha y mejoramiento genético)
y tolerancia a riesgos climaticos (cartera de productos)

20



6. Factibilidad de organizacion de productores para ab astecer a mercados del interior sin
pasar por Montevideo o de alcanzar nuevos mercados (asociativismo)

7. Tierra e infraestructura disponible para nuevas actividades

Recursos de capital disponibles por parte de organismos publicos o internacionales

9. Presencia de organismos capaces de generar nuevas i  nvestigaciones para la produccion
y la comercializacion

10. Cero arancel para ingresar a paises limitrofes (Mercosur)

11. A través de alianzas productivas, existe la posibil idad de abrir nuevos mercados

12. Vias de implementacion de Programas de Calidad

©

Se destaca la oportunidad ndmero 6 (“factibilidad de organizacion de productores...”), ya
gue ha sido mencionada en los tres rankings, siendo mencionada en el ranking 2 y 3 en un
16% y 24% respectivamente. Ademas, se destaca como la principal oportunidad a la nUmero
1 (*faumento del consumo de frutas y hortalizas a nivel global’), y en segundo lugar a la
namero 2 (“mayor consumo de alimentos saludables y de conveniencia”). Vale destacar que
estas dos variables también han sido mencionadas en los rankings 2 y 3. La oportunidad 9
(“presencia de organismos...”) se presenta como muy interesante para todos los
participantes y muestra una perspectiva y vision a futuro de los participantes del cluster:
investigar para mejorar la produccion y la comercializaciéon. Finalmente, en general se
observa que la mayoria de las oportunidades han sido mencionadas.

Amenazas. Variables més votadas como la primera mas importante (Amenazas 1), la
segunda mas importante (Amenazas 2) y la tercera mas importante (Amenazas 3). El primer
namero indica la variable y el segundo el porcentaje que fue mencionada esa variable.

Amenazas (2)

9:8% 1;12%

1. Presencia de hortalizas importadas en momentos d e altos precios internos (precios
devaluados en Argentina y Brasil)

2. Restricciones de exportaciones a paises limitrofes por sistemas impositivos y sanitarios
diferentes

3. Barreras arancelarias en otros paises posiblesd e ingresar con nuevos productos

4. Crisis financiera internacional (menor consumo, recesion)

5. Alto costo de la logistica (sobre todo aéreos)

6. Factibilidad de inclemencias del tiempo (temporales, tornados, heladas, etc.)

7. Inestabilidad de los precios de los bienes eins  umos

8. Planes para la implementacion de buenas practicas agricolas y de manufactura que no

contemplen la inclusion de todos los actores
9. Tendencia a la baja de los precios mayoristas en el mercado interno (18 afios)
10. Tratado de libre comercio con Chile (importacion de fruta)
11. Politicas urbanistas
12. Intervencionismo del estado
13. Ingreso de Multinacionales Internacionales. Monopolios.
14. Desarrollo tecnoldgico y escalas de los principales competidores de la region (Argentina y Brasil).

21



Claramente en el cuadrante Amenazas aparece como la principal la nimero 1
(“presencia de hortalizas importadas...”), en un 52% de las respuestas para el primer
ranking. Otras dos variables de importancia aparecen en el tercer ranking, la nimero 7
(“inestabilidad de los precios...”) y la nimero 9 (“tendencia a la baja de los precios...”).
Finalmente, las posibles restricciones al comercio internacional de hortalizas desde
Uruguay también han sido contempladas (Amenaza ndmero 3, ranking 2).

2.4.  Acciones propuestas por los actores del cluster

A continuacién se resumen las principales acciones de corto, mediano y largo plazo
propuestas por los actores del cluster después de la jornada de validacion final del
diagnostico (diciembre de 2008). Se destaca que algunas de estas acciones que se
propusieron el afio pasado, durante el afio 2009 se implementaron con mucho éxito.
La implementacién se detallara en el capitulo 3.

Las acciones de corto plazo fueron:

Consolidar las organizaciones gremiales existentes (mayor institucionalidad) en
el cluster (Asociacion de Granjeros de Salto, Mesa Horticola de Salto,
Sociedad de Fomento de Salto, Asociacion de Productores Primor de Bella
Unién y Tomas Gomensoro) a través de medidas como: desarrollo de base de
datos de socios actualizada, capacitacion, formacion de lideres,
profesionalizacion de la gestién administrativa, etc.

Desarrollo de una institucién local que facilite el vinculo de las empresas del
cluster entre si y con el sector financiero, el estado, instituciones de
investigacion y desarrollo, centros de educacion, desarrollo de nuevas
oportunidades comerciales, etc.

Crear nueva figura institucional a nivel nacional que funcione en forma agil,
flexible y relina a todos los sectores de la granja y el estado.

Visita a otras realidades productivas y comerciales (ver acciones realizadas,
viaje benchmarking).

Mejora de competencias laborales (técnicos y no técnicos) y habilidades
empresariales a través de cursos y seminarios realizados por las instituciones
de educacion local (en especial en temas como habilidades en administracion
de empresas, gerencia, comercializacion, etc.). Becas para formacion de
técnicos, productores e hijos de productores.

Buscar gente capacitada para gestionar la informacion y la planificacion de la
zona.

Estudio de clientes especificos (ver acciones realizadas, estudio de mercado).
Solucionar el problema de la figura legal/juridica de las Asociaciones de
productores de la zona (buscar un asesor de la figura legal que sea funcional).
Compras en conjunto (ver acciones realizadas).

Capacitacion en normativas de calidad (esto deberia estar asociado a la
implementacion de BPA y BPM).

Las acciones de mediano-largo plazo propuestas por los actores del cluster fueron:

Hacer lobby en forma conjunta (y no separados por gremiales).

Establecer parametros de calidad y estudiar la forma de implementar
protocolos de calidad para la produccion y el empaque.

Generar planes de negocio para distintos tipos de productores y asociaciones
(por producto y por mercado) (ver acciones realizadas).
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Definir la forma institucional asociativa que funcionara el cluster.

Generar |1+D para producir en la zona hortalizas demandadas por las industrias
de la region (Pontevedra y Green Frozen).

Busqueda de nuevos mercados y formas de coordinar la comercializacion
(variedades, canales de distribucion, otros productos, desgravaciones
impositivas, aranceles, etc.).

Acercarse al estado con presupuestos y proyectos colectivos.

Desarrollar confianza con la industria.

Participacion en ferias internacionales. Objetivo: ver temas productivos,
procesos, packaging.

Apoyo por parte del Estado en el desarrollo logistico y oficinas en el exterior.
Desarrollo de estructura de frio colectivas.

Poner énfasis en el cambio cultural (cambiar la cabeza del productor, muy
individualista, productivista, etc.).

En sintesis, las acciones de mediano-largo plazo estan bastante claras por los actores
participantes del taller, estableciéndose como muy importante lo referido a generar
confianza y accién colectiva entre los actores, no solo a nivel horizontal (productores)
sino también vertical (con la industria). Ademas, se observa un interés en generar
nuevos negocios (nuevos productos y nuevos mercados) y contar con infraestructura
para mejorar el agregado de valor de los productos horticolas.

3. Acciones realizadas
3.1. Viaje a la Argentina (benchmarking)
3.1.1. Disefio e implementacion

El viaje surgié de una iniciativa de los propios participantes del cluster durante la
segunda mision del diagndstico, el 17 de octubre de 2008. La propuesta fue realizar un
viaje por la Argentina a fin de “Ver y Conocer” otras realidades productivas,
comerciales e institucionales que contribuyan a la definicion e implementacion de
estrategias orientadas a la mejora de la competitividad del sector. Otros objetivos que
se plantearon para el viaje fueron:

hacer contactos con operadores mayoristas de otros mercados, con el objeto

de ampliar a futuro los canales de comercializacion y

contribuir a generar unién y confianza entre los integrantes del clister.

El equipo consultor del Programa de Agronegocios y Alimentos-FAUBA disefié y armé
y confirmd la agenda del viaje de “benchmarking”, participando de 5 reuniones durante
el primer trimestre de 2009. La accion del equipo consultor estuvo centrada en
conseguir informacion previa al viaje que sea Util para los participantes en comprender
mas profundamente la realidad que iban a visitar, y en segundo lugar, establecer los
contactos en las localidades y establecimientos que se iban a visitar.

Se previé que el viaje tuviera una duracion de 5 dias efectivos, dos dias en Rosario y
Cordoba, y tres en Mendoza. Los costos estimados por pasajero ascienden a 9.473
pesos uruguayos, siendo que PACPYMES financi6 el 100% del costo de transporte y
la contratacion de técnicos en Argentina que apoyen la visita. El MGAP financi6 parte
de los costos de alojamiento y la Intendencia Municipal de Salto financié costos de
alojamiento y comida de productores con menores posibilidades de financiarse su
participacion.
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Finalmente se acordaron los criterios para la asignacion de los lugares para los
participantes: a) Empresarios, productores, directivos y técnicos privados del cluster:
75% (30 lugares), b) Organizaciones de apoyo (MGAP DIGEGRA, MGAP PPR, IMS,
PACPYMES, INIA, FAGRO-Udelar, UCU): 25% (10 lugares). Total: 40 lugares. Dentro
del sector privado se acord6 que los lugares se distribuiran de la siguiente manera: 5
para el sector industrial, 5 para productores de Bella Unién, 15 para productores de
Salto (6 Asoc. de Granjeros de Salto, 6 Mesa Horticola de Salto, 3 Soc. Fomento de
Salto) y 5 para técnicos privados del sector.

3.1.2. Lugares visitados

En funcion de la informacion recopilada se hicieron tres informes, uno por cada
provincia/localidad que se iba a visitar: Rosario, Santa Fe; Cérdoba y Mendoza. Los
informes contenian aspectos productivos horticolas de cada localidad o provincia,
aspectos de los mercados concentradores que iban a ser visitados, aspectos de
organizaciones publicas y privadas que influyen sobre el sector horticola, informacién
macroecondmica de la provincia y ciudad, y finalmente informacion general (turismo,
datos demogréficos, etc.). El contenido de estos informes ha sido presentado
oportunamente a la Direccion de PACPYMES junto con el informe del viaje (junio de
2009).

Las personas, empresas u organizaciones publicas y privadas a visitar debian cubrir
aspectos comerciales, organizacionales, tecnolégicos e institucionales Utiles para los
objetivos del viaje. A continuacién se detallan las mismas, las cuales sus responsables
han sido contactados por este equipo consultor:

Mercado de Concentracion de Fisherton (Rosario, Santa Fe)
Mercado de Productores de Rosario (Rosario, Santa Fe)
Mercado de Abasto de Cérdoba (Cdordoba)

Federacion Agraria de Cérdoba (Cérdoba)

Mercado de Abasto de Godoy Cruz (Mendoza)

Instituto de Desarrollo Rural (IDR, Mendoza)

Fundacion ProMendoza (Mendoza)

SANES (empresa frutihorticola, Mendoza)

Oscar Vargas (productor horticola con contratos con la industria Molinos Rio de
la Plata, San Juan)

Cooperativa de productores Lacofrut (Mendoza)

Bodega Norton (Mendoza)

INTA La Consulta (Mendoza)

Asociacion Tomate 2000 (Mendoza)

ALCO (empresa industrializadora de tomate, Mendoza)

Los aspectos logisticos del viaje (6mnibus, hoteles y convocatoria de los actores que
vigjaron) estuvieron a cargo de PACPYMES junto con actores del cluster de Salto y
Bella Union, con un fuerte apoyo de los técnicos de las instituciones publicas locales.

Previo a la realizacién del viaje, el equipo consultor del PAA particip6é de una reunion a
fin de ultimar detalles del viaje. Alli se present6 la agenda del mismo que se copia a
continuacion:
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Dom. 29/03 Lunes 30/03 Martes 31/03 Miérc. 1/04 Jueves 02/04 Viermnes 03/04
Desayunoenel Desayuno en el
Desayuno en el hotel Desayuno en Desayunoenel hotel
hotel Mercado minorista Mendoza hotel
500 - 1000 B Cordoba (8:30 - Visita EEA INTA
: : Visita al Mercado 10) Visita a La Consulta
de Concentracion Llegada: 9:30
de Fisherton | Charlaorganizada] visita al Mercado h [:,rodluctorez (Leg )
por el MAde Cha|  de Abasto de Jor icolas ent aIan
o y por la Asociacion|  Godoy Cruz uan en contrato
Visita al Mercado | ge Productores con':/T Ilrldustrla Visitaa
de Productores de|  Horticolas (Molinos) Productores
Rosario (11:30 - Tomate 2000
N:Slrzo Almuerzo en el Almuerzo Almuerzo
13:00 - 14:00 Mercado Almuerzo
. . Salida de Salto, Salida hacia .
14:00 - 15:.00 Uruguay Cérdoba Mercado del Visita al IDRy _
Abasto - recorrida| ProMendozaen | Msitaa Lacofrut )
15:00 - 16:00 (14- 15:30) Fundacion Rural Visita a Conservas
ALCO
1600 - 17:00 Visita a la
- L0 Federacion -
Viaje Viaje Agraria Argentina | . Visita a Bodega
en el Mercado de Visita a Plantade Norton
17:00 - 18:00 ‘Abasio de Cha, Empaque SANES Regreso a Salto,
: : Uruguay
. ’ Salida hacia
18:00 - 19:00 Mendoza Noche en
' Llegada a Rosario Llegada a . Nocheen Mendoza .
19:00- ... y noche Cérdoba y noche Vige Mendoza Cena en el caming

A continuacion se detalla el listado de participantes del viaje:

i Allende, Laura (DIGEGRA)

i Pereira, Raul (Productor Salto)

i Ferreira, Luis (Productor Salto)

i Gutiérrez, Alejandro (Técnico)

i Silveira, Daniel (Green Frozen)

i Gonzalez, Matias (INIA)
i Ghelfi, Brian (INIA)

® Barros, Carlos (UDELAR)
b Frutos, Manuel (Intendencia Salto)
° Guarino, José (Productor Salto) b Urroz, Daniel (Productor Salto)
° Gonzalez, Gabriela (UCU-Salto) b Pereira Das Neves, Isidro (Productor
Salto)
® Tenca, Eduardo (Productor Salto)
® Gallino, Jacinto (Productor Salto)
i Texeira, Javier (Intendencia Salto) o Marti F do (MGAP Salto)
artinez, Fernando alto
° Urtaran, Juan José (Productor Salto) ® Ferreira, José Luis (Productor Salto)
i Gallino, Osvaldo (Productor Salto) o
Acosta, John (Productor SUPROSSA)
b Carrato, Ana (Técnica Green Frozen)
i Verme, Daniel (Productor Salto) o Yemini, Antonio (Productor BU)
i Derregibus, Julio (Técnico Salto) o Sosa V,Villiam (Productor BU)
®*  Ambrosoni, Stella (DIGEGRA BU) . Pérez, Santos (Produstor BU)
®*  Orighuela, Cecilia (DIGEGRA BU) . o , o
Andiarena, Luis (Periodista)
i Da Cruz, Alfredo (Productor Salto) o Barb Ruben (PACPYMES)
arboza, Ruben
® Alcover, Alejandro (PAA-FAUBA)
d Palau, Hernan (PAA-FAUBA)
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3.1.3. Conclusiones de los participantes

En primer lugar, el viaje ha sido una iniciativa de los propios actores del cluster. La
experiencia es vdlida para el proceso de formacion del cluster, en tanto que se
conforme una opinibn comun y acciones concretas generadas por los propios
productores, técnicos y funcionarios publicos. El proceso de formacién de un cluster
requiere confianza y compromiso, y el viaje de benchmarking ha posibilitado que los
actores se conozcan mas, y por tanto iniciar este camino.

Algunas impresiones de los actores que viajaron fueron:
Muy buena predisposicion por parte de los participantes a escuchar, aprender,
conocer, preguntar a las distintas personas que hemos visitado.
Destacaron aquellas visitas que involucraban procesos de accion colectiva
(Lacofrut, IDR, Tomate 2000).
Comentaron que el viaje ha sido de suma utilidad para el proceso que estan
llevando a cabo.

Muchas de las limitaciones del sector horticola del litoral norte uruguayo son similares
a las observadas por los participantes del viaje en la Argentina. De hecho, algunos
comentarios fueron que el sector horticola en la Argentina tiene los mismos problemas
gue el uruguayo (sobre todo en lo que se refiere a la comercializacién y a las acciones
colectivas). Pero mencionaron que los casos visitados han sido Utiles para poder ver
realidades que han tratado de cambiar estas limitaciones. De ahi que la experiencia de
Lacofrut, Promendoza, IDR, la Asociacion Tomate 2000 y la Federacion Agraria son
muy buenos ejemplos de como trabajar colectivamente para solucionar los problemas
institucionales, organizacionales, tecnoldgicos y comerciales.

En términos generales se puede afirmar que los objetivos del viaje fueron cumplidos,
destacandose el cumplimiento de la agenda prevista como la participacion unanime de
todos/as los/as integrantes de la misién en cada una de las actividades propuestas.

Sobre el final de la misién, los participantes del viaje conformaron grupos de trabajo
para evaluarlo y discutir sobre cémo es posible que lo visto durante el viaje pueda ser
util para el sector horticola del LN. Se conformaron 5 grupos de trabajo a saber:

Grupo 1: Asociatividad Publico — Privada, Privada — Privada

Grupo 2: Investigacion y Desarrollo

Grupo 3: Estrategias Comerciales

Grupo 4: Emprendimientos Industriales y Gestion del Abastecimiento
Grupo 5: Bella Unién (Estrategias Comerciales)

Los participantes, en grupos, elaboraron un informe presentado el 25 de abril
electronicamente y que posteriormente fue expuesto en una reunion realizada en Salto
el 4 de mayo de 2009 (ver Anexo). A continuacidn se resumen los aportes realizados,
especialmente referidos a las limitaciones del sector y cémo el viaje ha sido importante
para mejorarlas:

Son muy importantes los aspectos que se refieren a las acciones colectivas
entre productores y entre productores y la industria. De ahi que destacaron la
visita a la cooperativa Lacofrut.

El viaje ha sido muy positivo para conocer nuevas experiencias, sobre todo en
referencia a contactos con operadores de los mercados mayoristas y a formas
de presentacion de los productos.
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Destacaron la importancia de conocer cémo productores y organismos publicos
en la Argentina se encuentran trabajando en conjunto en temas como: buenas
practicas agricolas y de manufactura, investigacion y desarrollo, promocion del
consumo de frutas y hortalizas, identificacion con stickers de los productos,
mejora en la presentacion, promocion en el exterior, asistencia técnica y
comercial, mejora en la logistica (compartir fletes), asistencia financiera y
seguros, empresas de servicios, etc. (Promendoza, IDR, Federacion Agraria,
INTA). Se destaca la importancia que le dieron los participantes a fortalecer las
asociaciones locales presentes y mejorar la confianza entre los actores.

Durante el taller del 4 de mayo, primera reunién posterior al viaje, participaron 18
personas. De la exposicion de los grupos, y en base a argumentos de los técnicos y
funcionarios publicos, se observa que el viaje ha sido muy importante para llevar a
cabo acciones concretas de corto plazo. Se destaca que el grupo indico la importancia
de establecer una agenda de trabajo, la cual se comprometieron a discutirla en sus
grupos y luego a elevarlas. Los actores creen que es importante que todas las
reuniones de diagnostico y el viaje empiecen a dar resultados concretos en el aumento
de la competitividad del sector.

3.2. Estudio de mercado

Como se comenté anteriormente, las acciones de corto plazo propuestas por el equipo
consultor y PACPYMES fueron las de realizar un estudio de mercado y un viaje a la
Argentina. En cuanto al estudio de mercado, el mismo fue primero validado por los
actores y luego se llamo a licitacion publica de empresas a fin que lo presupuesten. De
acuerdo a lo definido en la reunién plenaria de octubre de 2008 el propdsito del
Estudio de Mercado es indagar “los requerimientos de consumidores y clientes
intermedios de forma tal que brinde elementos para la implementacion de estrategias
orientadas al desarrollo de productos diferenciados y de mayor valor agregado en el
cluster horticola del LN”.

La investigacidon estuvo dirigida a consumidores finales (NSE alto y medio alto) y
clientes intermedios con el objetivo de conocer las principales caracteristicas del
consumo de hortalizas y el funcionamiento de los mercados en las ciudades de
Montevideo (principal destino de la produccién local), Colonia de Sacramento y Rivera
(incluyendo la poblacién de Santana Do Livramento).

En el mes de diciembre del 2008, luego de evaluadas las diferentes propuestas
presentadas en la convocatoria publica realizada por PACPYMES, se decide la
contratacion de INTERCONSULT. Durante el mes de febrero de 2009 el equipo
consultor del PAA trabajé junto con los consultores contratados para el estudio de
mercado en la formulacion del cuestionario tanto para consumidores finales como para
clientes intermedios. Posteriormente, hemos asistido a los consultores de
INTERCONSULT tanto en el primer como en el segundo informe de avance del
estudio de mercado, corrigiendo o agregando informacion (durante el mes de marzo
de 2009). Durante el mes de junio de 2009 trabajamos sobre los documentos de
avance de INTERCONSULT sobre consumo y sobre la oferta de hortalizas en
Uruguay. A mediados de junio participamos de una reunion en Montevideo con la
Direccion de PACPYMES (Pablo Darscht y Carolina Da Silva), el facilitador del cluster
(Ruben Barboza) y un consultor de INTERCONSULT (Santiago Cayota) en la puesta a
punto del informe final del estudio de mercado.
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En el mes de Julio de 2009 INTERCONSULT entrega su informe final del estudio de
mercado y luego se realiza una presentacion ante los actores del cluster en Salto y
Bella Union, asistido por el equipo consultor del PAA-FAUBA.

El trabajo encomendado a la consultora INTERCONSULT consistié en un analisis
descriptivo de la oferta y la comercializacidn de hortalizas en el Uruguay. Las fuentes
de informacién estadistica provinieron de diversos organismos oficiales y de
entrevistas semiestructuradas realizadas a operadores seleccionados de la cadena de
produccion y comercializacion de hortalizas. Para el estudio de mercado sobre los
requerimientos de los consumidores y clientes intermedios (comercios) se realizaron
dos encuestas, una a cada grupo, complementando con grupos motivaciones de
exploracion (focus group).

A continuacion se expone un resumen con los puntos mas destacados del trabajo
realizado por INTERCONSULT.

3.2.1. Resumen del estudio
Estudio desde la oferta de productos horticolas

Existen situaciones y una evolucién contrastante entre la horticultura del norte y del sur
de Uruguay. En el sur la mayor parte de la produccién proviene de cultivos a campo.
También se constata una tendencia hacia la reduccion de la superficie y de la
produccion y de disminucion en el nimero de productores de cultivos a campo,
protegidos y totales. Mientras que en el Norte la mayor parte de la produccién proviene
de cultivos protegidos (invernaculos) y se constata una tendencia de crecimiento de la
superficie y la produccion.

Como resultado global de esa evolucion diferencial entre las regiones productivas, la
produccion horticola uruguaya insinda una leve tendencia a la disminucién en su
volumen total. En el marco de ese proceso, existen elementos para suponer que
progresivamente se ha ido sustituyendo el escenario de complementariedad entre
ambas zonas por un escenario que es también de competencia, donde la produccion
del norte podria estar comenzando a sustituir muy lentamente a una parte de la
produccion de algunos cultivos del sur.

Existen elementos para suponer que el motor de ese proceso de consolidacion de la
horticultura en el norte ha sido basicamente la innovacion tecnoldgica aplicada a la
produccion. El mejor desempefio en este aspecto, probablemente también asociado a
condiciones agroecolégicas méas favorables para la mayoria de los cultivos, ha
permitido el gradual crecimiento de la horticultura en el norte en detrimento del sur.

El sector horticola no esta orientado a la exportacion. En consecuencia no se puede
esperar que la demanda externa promueva la dinamizacién de la produccion horticola
en el futuro. Por otro lado el consumo interno de hortalizas no ha crecido ni se ha
diversificado suficientemente como para promover el crecimiento sectorial. Una
reduccion del consumo per capita con una poblacion gue tiene un crecimiento minimo
se traduce en un estancamiento o en una reduccion del consumo total. Sin embargo,
hay que destacar que en algunos productos como tomate y morron se verificO una
tendencia al crecimiento al consumo per capita.

Tampoco la necesidad de competir en calidad y/o precio con productos importados ha
operado como un factor de dinamizacion o que presionara a la reconversién productiva
de las explotaciones horticolas.
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Dentro del analisis de la demanda, los supermercados merecen una consideracion
especial, por dos razones. Una razdn es que representan un porcentaje importante de
la venta total de hortalizas a los consumidores finales, la que ha sido estimada entre el
20 y el 30% de las ventas totales. La otra razon es que los supermercados tienen
capacidad para fijar condiciones y requisitos a sus proveedores, y por lo tanto pueden
operar (y asi lo han hecho en varios paises) como motores de cambios en el sector.
Pero en el caso de Uruguay, si bien algunas cadenas han generado una demanda por
productos de mayor calidad que el promedio, la misma no se ha generalizado al punto
de provocar transformaciones masivas en la horticultura. Quizas esa situacién también
es resultado de que las cadenas no sienten la presion de sus clientes para mejorar
mas su oferta en estos rubros.

Sin embargo, el hecho de que la produccién deba orientarse a atender una demanda
de hortalizas de crecimiento lento o estancada, tiene una consecuencia a considerar:
todo aumento de la oferta corre el riesgo de bajar los precios de mercado a niveles
incompatibles con el mantenimiento de la rentabilidad de las explotaciones horticolas.
Y también hay otro aspecto a considerar: la consolidacion de un oferente que logre
incrementar su oferta y su presencia en el mercado, siempre tendr& como contracara
el desplazamiento de otro oferente menos competitivo, salvo que se tenga la
capacidad de hacer crecer el mercado global.

Los productores entrevistados que trabajan con cierta diferenciacion no manifiestan
obtener mejoras significativas en los precios de los productos comercializados.
Declaran que las ventajas radican fundamentalmente en que se garantizan el acceso
a ciertos canales.

Con respecto a la forma de gobernar las transacciones, practicamente la unanimidad
de los agentes consultados resaltaron que no usan como practica frecuente la
realizacion de contratos formales con los proveedores de hortalizas. Existen acuerdos
de palabra sobre las condiciones de la transaccion.

Los precios del Mercado Modelo constituyen una referencia de aceptacion
generalizada para la fijacion de los precios de transaccion de hortalizas frescas, sobre
los que se hacen ajustes.

Estudio desde el consumidor final y clientes interm edios

En general, entre la poblacion parece existir un consumo de hortalizas bastante
extendido, basicamente por considerar que son una comida sana, que disminuye el
riesgo de enfermedades, asi como por disfrutar del sabor o para “bajar de peso”. Entre
los alimentos percibidos como de mayor valor alimenticio sobresalen las frutas y las
hortalizas, especialmente las segundas, sobre lacteos y carnes.

Con respecto al consumidor final, se encontr6 una demanda “inmadura”, poco
sofisticada y atada a consumos tradicionales. El consumidor parece estar atado a
pautas tradicionales, no demostrando interés en productos mas elaborados y de
consumo inmediato. En el consumo por edades o tipo de producto no se encuentran
grandes diferencias, donde tomate, lechuga y zanahoria son en todos los casos las
hortalizas preferidas.

Los atributos de calidad se asocian a la “apariencia” y el buen estado de la hortaliza,
existiendo altos niveles de desconfianza por los productos “envasados”, justamente en
atributos tales como la higiene. La marca y el origen de las hortalizas no son atributos
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valorados por el consumidor, ocupando los ultimos lugares de importancia. Tampoco
el precio es relevante, al menos en los segmentos en los que se realizé la encuesta.

La inclinacion basica es por los productos frescos, tradicionales, sin exigencias en el
nivel de la preparacion previa y para la presentacion. Las hortalizas del norte del pais,
asi como las organicas no estan en el menud de los consumidores, sin llegar a ser
percibidas como alternativas en la medida que se considera “todo lo mismo”.

En cuanto a la decisiébn de compra, el tradicional rol del ama de casa es quien
predomina ampliamente. En cuanto al lugar de compra de las hortalizas el
supermercado solo predomina en la capital del pais, mientras que en las localidades
menos pobladas “aparecen” las ferias, asi como los puestos de frutas y verduras.

El mayor gasto en hortalizas se verifica en Colonia del Sacramento ($ 1.625) y el mas
bajo para Rivera ($ 1.035), mientras que en Montevideo el gasto en hortalizas
promedio es de $ 1.244. Este gasto promedio en hortalizas sube a $ 1.443 en el
estrato mas alto y baja a $ 1.245 en el estrato medio, es decir un diferencia del 14%.
Por otra parte, el gasto en alimentos y en particular hortalizas se incrementa con el
namero de integrantes del hogar, pero el gasto per capita baja.

Considerados los supuestos motivos que pueden constituir un riesgo para la salud al
consumir hortalizas, los entrevistados perciben que los mas importantes son los
productos producidos por biotecnologia y el uso de aditivos y conservantes. Los
motivos que generan menor aprehensién son la contaminacion por bacterias y el
manejo de los productos en los lugares de venta.

Al igual que en el consumidor final, el cliente intermedio presenta una demanda
relativamente tradicional y conservadora. Hoteles, restaurantes, catering y rotiseria
dependen casi totalmente de los intermediarios, donde la comodidad (habitos),
familiaridad y practicidad son los atributos mas valorados en la utilizacion de dicho
canal. Los supermercados se encuentran algo mas diversificados pero también
dependen en grado importante del intermediario, ademas del Mercado Modelo. La
posibilidad de cambiar de proveedor, en caso de existir una oferta interesante
alternativa a la que utilizan actualmente, queda abierta para una porcidén importante de
los comercios. Finalmente la cultura del “mejor negocio” predomina sobre la tradicion
no cerrandose a la posibilidad de una alternativa de comercializacion que pueda ser
mas ventajosa que la actual.

La figura del intermediario es clave en la comercializacién de hortalizas, dado que las
dos terceras partes de los comercios se abastecen a través de ellos. Comodidad,
practicidad, asi como seguridad y confianza son los principales motivos de
comercializar a través de un intermediario, asi como la posibilidad de elegir precios o
estar habituado. Planteado el caso hipotético, de la existencia de un grupo de
productores que ofertara un abastecimiento continuo de buena calidad y precios
razonables, el 61% estaria dispuesto a cambiar de proveedor.

La preocupacion principal de los comercios no esta centrada en productos de mayor
calidad, ni siquiera apariencia, con la excepcién de quienes exponen su mercaderia al
publico (caso de supermercados y ferias). Precio y durabilidad (sana y confiable) son
los atributos mas valorados, no asi origen y marca que son atributos totalmente
marginales.

Légicamente, la no existencia de demanda por ciertos productos no implica la
imposibilidad de una futura comercializacion. La propia oferta de productos mas
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elaborados, contrarrestando algunas de las resistencias anteriormente anotadas
pueden mejorar el nivel de la demanda. De hecho, si bien la gran mayoria presenta
pautas de consumo tradicionales también se aprecian ciertos nichos de mercado
posibles de “atacar”, ya que buscan practicidad, modernidad y calidad en el producto.

En el caso de los comercios, se debera trabajar diferenciandose quienes utilizan las
hortalizas para preparar otros alimentos de quienes las comercializan directamente al
consumidor final. En el segundo caso, supermercados, verdulerias y ferias, los
atributos de calidad son mucho mas apreciados, asi como todo aquello que sirvan
para atraer al consumidor final. Sin embargo, para aquellos comercios que no exponen
el producto al publico, sino que lo elaboran como parte de otras comidas, precio y
durabilidad del producto serdn siempre los valores méas importantes, por lo cual la
competencia se realiza mas en precios, abastecimiento continuo o formas de
financiamiento.

Entre los motivos que pueden afectar la salud al consumir hortalizas se destacan los
productos originados por la biotecnologia, por los plaguicidas, asi como el uso de
aditivos y conservantes. Una cuarta parte de los comercios entrevistados dicen
comprar hortalizas organicas, mientras que casi las dos terceras partes afirman no
haberlo hecho nunca. Por falta de interés o por no contar con canales para comprar
son los principales motivos de no consumo de las hortalizas organicas. También en
este caso, la disposicién para comprar una variedad de productos (como tomates,
frutillas, morrones, etc.) que hubieran sido modificados es baja (16%).

3.2.2. Importancia y oportunidades para el cluster horticola del LN

Los precios que se forman en el Mercado Modelo son conocidos y constituyen
una referencia de aceptacion bastante generalizada. Parece existir una
asimetrias comerciales por el lado de la falta de patrones claros y compartidos
para la clasificacion inequivoca de los productos segun categorias
estandarizadas.

Tampoco parecen existir agentes que estén realizando ganancias extraordinarias
por el hecho de poseer un poder excesivo de mercado. Ello quiere decir que no
se visualizan oportunidades de desarrollo del conglomerado que pasen por el
desplazamiento de agentes que ya estén operando y cuyos roles podrian ser
cumplidos con mayor eficiencia.

Por otro lado, se constat6é que existen oportunidades para desarrollar estrategias
de produccién y comercializacién que garanticen calidad, homogeneidad y
continuidad en el abastecimiento a determinados clientes. Como atributos
especialmente valorados se sefalaron el rotulado, el peso exacto, y sistemas
que ofrezcan calidad controlada y certificada de los productos
comercializados.

También quedd claro que quien ofrece estos atributos mejora sus
posibilidades de acceso a los diferentes canales y clientes, pero no se llegaron
a determinar eventuales diferenciales de precio que se podrian obtener por los
mismos.

Con respecto a las posibilidades de comercializacion de productos fres cos
claramente diferenciados, por marca, envase, calida d superior u otros
atributos intrinsecos, se constatd que si bien exis ten, son todavia
limitadas . Los supermercados podrian estar interesados y de hecho ya
trabajan algunas lineas de productos de ese tipo. Sin embargo, destacan que se
trata todavia de un mercado reducido y que no pueden garantizar ningun
diferencial de precio hasta que la existencia de una demanda efectiva para los
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mismos quede demostrada efectivamente. Ello significa que el proveedor
deberia compartir con el supermercado el esfuerzo de desarrollar el mercado sin
gue este le de garantias a priori de otorgar un diferencial en el precio. También
en estos productos la continuidad es fundamental. Se sefialaron experiencias
como la produccién integrada donde esa continuidad no fue garantizada, y por lo
tanto terminaron en fracaso.

En relacién a hortalizas con un grado minimo de procesamiento (cuarta gama )
en la actualidad constituyen un rubro menor dentro de la oferta de hortalizas
frescas. El hecho de que se puedan consolidar como una opcién atractiva y a
desarrollar por parte de los supermercados depende de que se solucione el
problema de su corta vida Util y de que se puedan desarrollar mecanismos que
den garantias a los consumidores de la calidad e inocuidad del producto que
compran. En este sentido la demanda de este tipo de productos deberia ser
encausada hacia estos nichos de mercado, acentuando el atributo de
practicidad, modernidad y calidad del producto.

3.2.3. Taller Julio Brin

A fin de poder aprovechar las oportunidades que brindé el estudio de mercado,
PACPYMES decidié suplantar el taller de oportunidades comerciales previstas por
contrato por un taller de elaboracion de la informacion del mismo. Para ello se realizd
un llamado para un consultor, siendo que el equipo del PAA-FAUBA participo en el
armado del llamado. Se contraté para tal fin al Ing. Julio Brin, experto reconocido en el
mercado interno en el sector de frutas y hortalizas.

El objetivo del taller fue contribuir a identificar oportunidades de negocios a partir de la
explotacion de la informacion contenida en la investigacion de mercado realizada
por INTERCONSULT mediante la realizacion de un taller de capacitacién dirigido a
los actores del cluster (productores, técnicos, docentes, etc.). Como consecuencia de
esta actividad, los participantes habran logrado transformar los hallazgos de la
investigacion (cuali y cuantitativa) en potenciales oportunidades de negocios.

El consultor preparé un plan de trabajo detallado, coordinando requerimientos,
enfoque y cronograma con el equipo de PACPYMES. A su vez, se familiarizé con
la metodologia de clusterizacion de PACPYMES, revisando la documentacion
disponible sobre la investigacion de mercado presentada.

La informacion del estudio de mercado y el trabajo realizado en el taller fueron utiles
para la elaboracién de planes de negocios. El consultor devolvié a los participantes del
taller (actores clave del cluster) una evaluacién que facilita su implementacion en el
corto y mediano plazo. Dicha evaluacidon contiene una opiniéon fundada sobre la
viabilidad del negocio propuesto en cuanto al desarrollo de la produccién, formas de
comercializacién, organizacion (plan operativo) y aspectos econémico financieros.

3.3. Otras acciones

A continuacion se detallan acciones que emprendieron los actores del cluster
(principalmente productores), en algunos casos apoyados por entes gubernamentales.
Es importante destacar que algunas de estas acciones que se describiran surgieron en
el taller de presentacion del diagndstico el 12 de diciembre de 2008 como “acciones de
corto, mediano y largo plazo”. Por tanto, a pesar que las acciones no tuvieron una
injerencia directa por parte de PACPYMES ni de este equipo consultor, notamos que
en parte es fruto del trabajo colectivo que se ha dado en el proceso de clusterizacion.
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3.3.1 Planes de negocios DIGEGRA (Direccion General de la Granja) y
MGAP (Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca)

El objetivo de los planes de negocios de DIGEGRA es la consolidacion de las cadenas
agroindustriales incentivando la articulacion de los negocios entre los distintos
agentes. Se parte de la identificacién de un Agente Industrializador o Comercializador
gue conoce perfectamente las caracteristicas de su demanda y propone el negocio. Se
debe contar con un Patrocinante responsable de toda la operativa y de la articulacion
con la cadena (industrial, comercial: mercado interno o exportacion).

El apoyo del MGAP se canalizara a través del financiamiento del Plan de Negocio. El
mismo puede ser de caracter reembolsable o no reembolsable.

A continuacion se detallan los planes de negocios presentados por productores
horticolas de Salto.

Despalillado de frutilla para industria

En conjuncién con técnicos de DIGEGRA, productores integrantes de la Mesa
Horticola de Salto y de la Asociacion de Granjeros formularon este Plan de Negocio. El
mismo consiste en entregar a la industria frutilla despalillada a Paysandu y
Tacuarembo, el primero a la firma Pontevedra a la cual se vendieron 30 toneladas a un
precio fijo. Posteriormente, y debido al éxito del Plan, se vendieron otras 20 toneladas
al mismo destino. Esta accion fue una de las pocas transacciones en base acuerdos
realizadas entre productores de Salto y la industria.

Sello de origen

Productores de Salto y técnicos de la DIGEGRA elaboraron un Plan de Negocio el cual
consistié en la aplicacion de un sello de origen a sus productos. El sello se coloco en
el embalaje y no en el producto. En la primera prueba que se realizé se verific6 que al
estar el sello en el celofdn de embalaje, al abrir el cajon y acomodar el producto (por
parte del minorista/mayorista) se perdia esta identificacién. Sin embargo, los
productores valoraron la identificacion mencionando que es un primer avance hacia
procesos de agregado de valor.

3.3.2 PPR (“Buenas Précticas”)

El PPR es un programa que se venia ya implementando previo a la llegada de
PACPYMES. EI objetivo general del Proyecto Produccion Responsable del MGAP es
promover la adopcién de sistemas de manejo integrado y eficiente de los recursos
naturales y la biodiversidad, sostenibles desde el punto de vista social, econémico y
ambiental. Este objetivo se espera lograr a través de la adopcién de tecnologias,
practicas de manejo y sistemas de producciobn compatibles con el desarrollo
sostenible, especialmente de los pequefios y medianos agricultores familiares. Dentro
de un enfoque integrado, el proyecto promueve un mejor manejo de los recursos
naturales, logrando simultdneamente un aumento de la productividad.

Especificamente en el sector horticola se basa en manejo integral del suelo
(recuperacion) y del agua del predio (eficiencia del uso), como asi también consiste en
reducir al minimo la aplicacion de agroquimicos en la produccion y mantener los
periodos de carencia. Un ejemplo es la solarizacién del area bajo invernaculo, que
permite hacer un control casi total de las malezas, sin el uso de herbicidas en los
cultivos.
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El 50% del area horticola de Salto se encuentra con proyectos de manejo integrado de
los recursos naturales (Produccion Responsable). En el 90% de éstos los productores
estan desarrollando actividades para el mejoramiento de los suelos, donde se destaca
la inclusion de abonos verdes y la mejora en el aprovisionamiento y uso del agua. A su
vez, la gran mayoria (80 %) esté realizando un manejo adecuado de agroquimicos,
con la incorporacion de control natural de plagas que disminuy6 notoriamente el uso
de productos agrotdxicos (Ing. Agr. Daniel Silveira, técnico regional de PPR en Salto).

Se menciona en este documento debido a que el PPR sera de suma utilidad ante
lineas de accidn que tengan que ver con la inocuidad y calidad del producto.

3.3.3 Compras colectivas.

Esta accion fue llevada a cabo por productores de Salto integrantes de distintas
asociaciones. La misma consiste en realizar las compras de insumos para la
produccion, como por ejemplo: agroquimicos. Mediante esta compra en conjunto
lograron reducir el costo total de la compra (en algunos casos hasta el 30%). Esta fue
una iniciativa que entusiasmo a los productores y llevo a generalizarla con el resto de
los proveedores.

4. Vision y lineamientos estratégicos
4.1. Proceso

El proceso de formulacion de la vision y los lineamientos estratégicos tuvo diferentes
etapas. En primer lugar, uno de los aspectos a considerar era que en general ha sido
complicado generar reuniones con los actores del cluster, sobre todo con los que
estan en Bella Union. Por otra parte, a fin de conocer la percepcion de los propios
actores en referencia a como veian ellos este proceso, durante el mes de julio se
realizaron dos viajes y reuniones individuales con distintos actores: productores,
técnicos, funcionarios publicos, etc., a saber:
- Asociacion de Granjeros de Salto (Eduardo Tenka, Isidro Das Neves)

Mesa Horticola de Salto (José Guarino, Luis Ferreira)

Productores de Bella Unién (Santos Pérez, Carlos Yemini, Carlos Guarinoni)

Green Frozen, BU (Daniel Silveira)

INIA (Esteban Vicente)

UDELAR, Facultad de Agronomia (Carlos Barros)

DIGEGRA-MGAP (Fernando Martinez)

El objetivo de estas reuniones ha sido “preparar el terreno” para las instancias de
validacion de lineas de accion, lineas estratégicas y taller de vision. Como introduccion
se les comentaba a los entrevistados la importancia del proceso y hacia dénde vamos.
Luego indicamos que nuestro equipo consultor del Programa de Agronegocios y
Alimentos de la FAUBA tiene una serie de propuestas en referencia a las lineas de
accion y lineas estratégicas, que seran expuestas para su internalizacion por parte del
grupo, ademas de las que deberian los propios actores proponer. Estas lineas
estratégicas seran expuestas posteriormente en este capitulo.

En general se observd que los participantes cuentan con una muy baja capacidad de
proponer lineas de accion en referencia al cluster, sobre todo los productores quienes
indican que no tienen experiencia en este tipo de proyectos -destacaron que en
general tienen una relacion con técnicos del estado quienes implementan planes de
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negocios o productivos-. Por ello, la mayoria insistieron la importancia que el equipo
del PAA proponga algunas lineas de accion y lineamientos estratégicos.

Se observa una alta predisposicion por parte de los entrevistados a participar de este
proceso. Se detallan algunas conclusiones de cada una de las entrevistas:

- En el caso de los productores de la Asociacién de Granjeros de Salto , estan
mas en linea de generar lineas de accion en torno a la busqueda de nuevos
mercados, informacién comercial, y procesos asociat ivos (ventas
colectivas). Surgié que los productores deberian contar con una planta de
empaque y frio para mejorar el poder de negociacion frente a los
compradores. Mencionaron que en la década del 70 y 80 la introduccion de
invernculos y riego generd un cambio de paradigma muy importante y que
actualmente se tendria que generar una innovacion que justamente cambie
nuevamente el paradigma, pero que esa innovacion no estid en las
tecnologias (los productores ya saben producir bastante bien), sino mas bien
en lo organizacional (mejorar los procesos asociativos, mejorar la
coordinacion de la cadena, mejorar la gestién comercial, etc.).

Mesa Horticola de Salto: mencionan que lo mas importante son las
limitaciones de mercado , necesitandose una organizacion o gente a cargo
de mejorar estas cuestiones (logistica, mercados, evaluacibn econdmica,
gestién de compra de insumos). Estan en linea con lo propuesto por el equipo
consultor del PAA en crear una Organizacion de Apoyo a la Competitividad
(similar a lo que en Uruguay ya existe como INAC o INVAVI). Esto es muy
importante, ya que los productores de la MHS son lideres de opinién a
quienes muchos productores han seguido en sus acciones en los ultimos afios.
Destacaron ademas que hay que mejorar la presentacion del producto y
aumentar el valor agregado; ademas de la importancia de promover el
desarrollo industrial en la regidn (esto va muy en linea a la propuesta que
realizo la Intendencia Municipal de Salto).

Productores de Bella Union: son los que menos han participado en este
proceso, pero los que estdn mejor desde el punto de vista productivo . En
general los cultivos de la region gozan de muy buena sanidad y calidad de
producto y se debe en mayor medida a su sistema de produccion con un bajo
uso de agroquimicos (promovidos por Genta y Guarinoni, y tomado por el
MGAP). Los productores visitados se comprometieron a participar del primer
taller de vision y lineamientos estratégicos de agosto. Carlos Guarinoni insiste
en la importancia de contar con Green Frozen en este proceso (él ve como
Unica salida para mejorar la competitividad del sector la incorporaciéon de la
industria ya que los costos de exportar producto fresco hacen inviable a la
exportacion). Sin embargo, el mismo Guarinoni menciona que la actual
direccidén de Green Frozen tiene un bajo compromiso en este sentido

Green Frozen: Silveira indic6 que si fuera por él continuaria con el proceso
iniciado y que él mismo ha participado activamente. Sin embargo, destacé que
no tiene una definicion clara por parte de la empre  sa.

INIA: Esteban Vicente menciond que seria importante que se vaya disefiando
alguna forma organizacional que interiorice e institucionalice las propuestas
gue se hagan en los talleres, y sobre todo que se conforme una figura a cargo
de la coordinacion de las mismas (un gerente o director de un instituto de
apoyo al cluster horticola del LN). Ademas, menciond que el INIA tiene en
mente trabajar con mas fuerza en el sector horticola del LN (a través de Matias
Gonzalez). Por otra parte, Vicente menciona que José Silva (INIA central) tiene
en carpeta una linea de trabajo en torno a productos horticolas con
diferenciacion , incluyendo la parte de promocion y marketing. Mencioné la

I
% & ()10
1 (22 '34 &5 '3
#'(6 [*748& *-4 )



importancia que podria tener esto para la zona y que una linea de accion
podria estar relacionada con este tema. Ademas menciond que existe un
programa de tomate industria en el INIA (para la produccion del sur) y que es
posible instalar un programa de investigacion y extension de tomate industria
en el norte. Vicente menciona ademas que el mayor cambio de paradigma que
hay que propiciar hoy es la mentalidad de salir a vender el producto y no que
le vengan a comprar. Esto se lograria en base a alianzas, asociaciones o bien
avanzar en la cadena hacia adelante. Destaco la importancia que puede tener
la instalacion de una industria agroalimentaria en la region.

UDELAR: Carlos Barros mencion6 que este proceso que estamos llevando a
cabo es muy importante para el sector, que él se compromete con la idea pero
qgue el problema es que no tiene recursos para poder trabajar con mayor
dedicacion. De alguna manera dejo entrever que seria importante que existan
distintos financiamientos a proyectos que involucren la participacion de la
UDELAR. Ademas, hizo una lectura muy critica de la produccién y
comercializacion de hortalizas en la regibn y menciona que los mejores
productores (y mas aptos para este proceso de cambio de paradigma) son los
de Bella Unién y los de la MHS . Propone que estos productores son a los que
hay que hacer mas esfuerzo para que se integren y hagan propuestas, porque
son los que luego seran imitados por otros productores.

DIGEGRA-MGAP: Fernando Martinez es el responsable para con el cluster en
DIGEGRA-Salto. Tiene el aval del director de DIGEGRA (Aldabe), aunque se
observa que no hay una politica clara para con el cluster. Sin embargo, se
observa que la DIGEGRA seguira apoyando los planes de negocios en los
proximos afios, con técnicos contratados por la propia institucion, y que los
mismos podrian ser muy Utiles a la hora de implementar algunas lineas de
accion que se definiran.

Con todos se establecié una agenda de trabajo la cual consiste en un primer taller
para agosto. En ese taller se busca que se materialice las primeras acciones y un
esbozo de posibles lineamientos estratégicos . Luego se realizarian dos talleres
mas a fin de terminar de definir la vision y los lineamientos estratégicos.

Posterior a los dos talleres mencionados se debera realizar una instancia de validacion
publica, mas amplia y con mayor nimero de participantes, a fin de terminar de validar
las lineas de accion y estratégicas, establecer con juntamente la vision
compartida (aunque en el segundo taller se empezaria a establecer la vision del
cluster). A partir de esta reunidén se realizard un documento donde los distintos
participantes (productores, técnicos e organizaciones publicas) lo firmen y se
establezca como prioridad para la mejora de la competitividad del cluster. De esta
forma, los propios participantes podran solicitar apoyo institucional para la
implementacion de las lineas de accion y estratégicas.

4.2. Resultados de los talleres
4.2.1. Primer taller de vision y lineamientos estratégicos

El primer taller de vision y lineamientos estratégicos se realizé en la ciudad de Salto el
12 de agosto de 2009. En este taller participaron los siguientes actores del cluster:
Esteban Vicente (INIA), Antonio Yemini (productor Bella Unién), Nelson Centomo
(productor Salto), Alejandro Gutierrez (productor y técnico, Salto), Daniel Verme
(productor, Salto), Eduardo Tenca (presidente Asociacion de Granjeros de Salto),
Fernando Martinez (MGAP), Javier Texeira (Intendencia Municipal de Salto), José
Guarino (productor Salto), Laura Allende (técnica DIGEGRA), Emilio Silva (Universidad
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Catdlica de Uruguay, Salto), Daniel Silveira (Green Frozen), Raul Ferreira (productor
Salto), Nelson Kusminsky (productor Salto), Eduardo Errea (MGAP-OPYPA). Por
PACPYMES: Ruben Barboza y Ana Rubio. Por la Facultad de Agronomia de la
Universidad de Buenos Aires: Hernan Palau y Alejandro Alcover.

Los objetivos de este primer taller fueron:
- Presentar los antecedentes del proceso de clusterizacion
Obtener insumos con miras a la construccién de una visién comun del grupo
Identificar acciones tendientes a la apropiacion del proceso de clusterizacion
Presentar la propuesta de lineamientos estratégicos y lineas de accion
elaboradas por este equipo consultor.
Acordar los pasos inmediatos a seguir con el grupo.

En primer lugar se realiz6 una reflexién individual la cual se basé en la premisa de
recordar un momento en la vida en la que el participante dese6 algo, lo sofié con
fuerza, y a partir de ese suefio realizo actividades que lo llevaron a cumplirlo. Se pidié
al grupo que alguno de los participantes compartiera esta experiencia y dos de ellos
mencionaron a la construccion de su casa y el disefio de mejoras para su
establecimiento productivo como respuesta.

Posteriormente, en grupos de a 3 les pedimos que escribieran “una muy buena noticia”
gue les gustaria encontrar en el diario o escuchar en la radio en un lapso de 6 afios
(12 de agosto del 2015). Estas noticias tenian como objetivo que los participantes
planteen un suefio para la horticultura del litoral norte, en términos de como se
imaginan el futuro. Los sub grupos escribieron las noticias en tarjetas y los resultados
fueron:

Las exportaciones Horticolas del litoral norte alcanzan los 5 millones de U$S

Productores solucionaron el problema del endeudamiento

Se inaugur6 un nuevo equipamiento de IQF para frutilla.

A 100 afios del vino tannat se volvid a exportar tanto como Harriague.

La totalidad de la horticultura esta asegurada

Las cooperativas de comercializacion horticola renovaron contratos de

abastecimiento con las cadenas minoristas.

Segun los estudios de mercado, la mayoria de los trabajadores del sector

horticola trabajan en forma permanente, cuenta con una especializacion y

estan orgullosos de su trabajo.

El sector horticola del Litoral Norte ha logrado un canal de exportacion con

resultados excelentes y con buenas perspectivas de futuro.

Los productores del Litoral Norte, que trabajan mancomunadamente en

produccion, comercializacion de productos trazables y libres de productos

qguimicos, lograron un bienestar propio y de la comunidad

Empresas comerciales desarrollan infraestructura en comun para una venta en

conjunto

Importante incremento en el consumo de productos organicos con

denominacion de origen Norte Uruguayo fue lo mas destacado en los

resultados de la reciente encuesta de equipos Mori sobre el consumo de frutas

y hortalizas en Uruguay.

Los productores unidos en el Litoral Norte del Uruguay logran exportar

productos horticolas (frescos y elaborados) al resto del mundo.

Como resumen de los aportes de los participantes podemos mencionar que existen
algunos ejes comunes, a saber: Ganar mas dinero (5 millones) — empaqgue — industria
- libre de quimicos — bienestar — calidad de vida — endeudamiento - Unidad — Calidad —
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Origen Consumo. Por otra parte, hay elementos identificados como relevantes por el
grupo y que pueden constituir un aporte para la definicibn de lineamientos
estratégicos:
- Capacitacidn informacion y difusion

Asesoramiento, extensidn, desarrollo tecnoldgico

Busqueda de financiamiento

Capacidad de gestion, técnica y comercial

Contra con apoyo del gobierno

Asociatividad, responsabilidad

Producir y colaborar

Después de escuchar las buenas noticias se les solicitd a los participantes que
mencionen qué pueden hacer ellos mismos para que lo que se imaginaron en las
noticias se haga realidad. Las respuestas fueron individuales y anénimas y se
resumen a continuacion:

Transformar la produccion

Trabajar en la demanda / oferta

Produccién competitiva y apoyo gubernamental

Informacion y conocimiento al sector

Desarrollo técnico -> demanda

Capacidad de adaptar tecnologia

Financiamiento / crédito

Apoyar y desarrollar capacitacion

Afrontar obstaculos

Hacer cosas -> pasar a los hechos

Se observa que las respuestas fueron muy generales y no muestra que haya un
compromiso puntual por parte de los participantes. Esta situacion se observara en
posteriores talleres, por lo que afirma la dificultad que tiene este grupo de actores en
pensar a futuro y realizar actividades por su cuenta.

Posteriormente se expusieron los lineamientos estratégicos y lineas de accion
elaborados por el equipo consultor antes del taller (ver a continuacion). Los mismos
fueron muy bien recibidos por parte de los participantes. Se les dejé una copia en
papel del power point utilizado, incluyendo los LE y LdA expuestas.
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Lineamientos estratégicos:
1. Calidad-Inocuidad-Tipificacion
2. SCM (Abastecimiento-Logistica)
3. Gestion de Mercados (Segmentacidn, posicionamiento, marcas, apertura de nuevos mercados, informacidn, promocion, etc)
4. Salud y Bienestar.
5. Fortalecimiento Institucional (Familia, interrelacion entre instituciones del sector)

Lineamiento Estratégico Lineas de Accion Responsable
Revisar PPR: Analizar elementos faltantes para implementar BPA Técnicos DIGEGRA
Calidad Homogenizacion comercial de Productos INIA-DIGEGRA-Productores- Mercado Modelo
Productividad (Eficiencia)
Compras colectivas Gremiales
SCM Empaque colectivo Gremiales
Estudio de sistema Logistico Universidades
Andlisis pormenorizado del estudio de mercado Comité
Capacitacion en aspectos comerciales Universidades
Gestion de Mercado | Estudio de posibles clientes (por canales, por regiones, por paises) Comité
Estudio de indicacion geografica/marketing Comité
Base de datos de actores del sector Municipalidad
) Investigar estudios y organizaciones vinculadas al tema nutricion en Uruguay Comité
Salud y Bienestar — — —
Redactar carta y elevar a Ministros de Salud y Educacion Comité
Fortalecimiento Ver que se esta haciendo en el tema (ya que es una accion actualmente) Ruben Barboza
L Estudiar acciones en cuanto a "Familia" (Ej: "Dia de la horticultura”) Comité
Institucional — - —
Planes de estudios vinculados a temas horticolas. Comité

A priori, los participantes del primer taller consideraron oportuna la propuesta,
debiendo discutirse internamente con sus pares. Se destaca que este borrador de
lineamientos y lineas de accién seran luego de suma utilidad en el tercer taller de
vision que se realizé en diciembre de 2009.

4.2.2. Segundo taller de vision y lineamientos estratégicos

El segundo taller de vision y lineamientos estratégicos se realiz6 en la ciudad de Salto
el 9 de octubre de 2009. Este segundo taller tenia como objetivo profundizar las ideas
a futuro elaboradas en el primer taller en base a los articulos de diario para el afio
2015. Participaron en este taller: Eduardo Tenca (Asociacion de Granjeros), Luis
Ferreira (productor Salto), Esteban Vicente (INIA), Javier Texeira (I. Municipal de
Salto), Emilio Silva (Univ. Catdlica sede Salto), Manuel Frutos (Intendencia Municipal
de Salto), Daniel Silveira (Green Frozen), Laura Allende (MGAP PPR), Fernando
Martinez (MGAP DIGEGRA), Alejandro Gutiérrez (productor Salto). Por PACPYMES:
Ana Rubio, Ruben Barboza. Equipo consultor: Hernan Palau, Alejandro Alcover,
Facundo Neyra. Se nota una muy baja participacion de productores en esta
oportunidad (3) y una baja concurrencia total (10). Esto dificulté el armado de vision
debido a que los técnicos muchas veces no tienen la misma percepcion de la realidad
gue los productores.

El objetivo de la reunién, ademas de la formulacion de la vision, era poder establecer
algunas lineas estratégicas y proyectos de corto y mediano plazo que sirvan para
hacer mover iniciativas del cluster y seguir sumando gente al mismo. Esto debia luego
transformarse en un documento que debia ser presentado en noviembre préximo al
resto de los participantes del sector horticola del LN. Para ello la reunion se estructurd
en base a una primera reflexion individual, basada en la premisa de indicar tres ideas
fuerza que debia contener la visidn del cluster, y luego se trabajé en una dinamica
grupal con el objetivo de promover el debate y construir acuerdos.
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Luego de trabajar por espacio de tres horas, el grupo por consenso logré identificar
una primera version de vision de futuro en comun del cllster, la cual se puede
resumir de la siguiente manera:

“Ser abastecedores de frutas y hortalizas producida s por familias de inmigrantes
en forma sustentable para mercados (interno y exter  no) que valoran atributos de
calidad diferencial”.

Se destaca que ademas de la dificultad de generar una visién sin la presencia de
productores y con muchos técnicos, se observa que los participantes siguen teniendo
ideas muy distintas de hacia donde debe ir la horticultura del LN. Se hizo complicado
llegar a consensos, trabajar en ideas compartidas, establecer un dialogo. Por otra
parte, esta vision no fue del todo admitida y hubo técnicos y productores que afirmaron
gue habia que modificarla en un email posterior.

Sin embargo, si surgieron un conjunto de propuestas relacionadas con los
lineamientos, objetivos, y/o acciones para incluir en el plan estratégico, las cuales
fueron consideradas en el tercer taller de vision y lineamientos estratégicos:

Desarrollo sustentable Defensa de los consumidores
(econdmico, social, Mantenimiento y mejora del capital social
medio ambiental) Mejora de los productores
Mejora de la produccién y medio ambiente
Agregado de valor Incorporacion de conocimiento e inteligencia a la
produccion.

Desarrollo de nuevos productos
Productos diferenciados
Calidad

Procesamiento industrial.

Competitividad Organizacion, asociacion,
Gestion

Unidad, Agrupamiento
Nuevos mercados
Exportaciones,

Contratos

Acuerdos y formalizacién
Infraestructura

Negocios y rentabilidad
Comercializacion conjunta
Interdisciplinario
Integracion de la cadena

Desarrollo humano Adaptacién al cambio
Solidaridad

Trabajo

Alcanzar objetivos
Tener logros
Coherencia
Compromiso
Confianza
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Como resumen de los dos talleres de vision se podria mencionar que a pesar de ser
un sector con una cultura muy individualista y con gran reticencia al cambio, existen
elementos que dan luz a la posibilidad que realmente se desarrolle un cluster. El
sector publico departamental tiene una fuerte injerencia en el sector, queriendo
promover a través de sus técnicos la formacion del cluster y de una organizacion
coordinadora del mismo. Se observa compromiso por parte de algunos técnicos
locales del INIA y del MGAP, aunque no se observa compromiso de técnicos
particulares. Se observa que en el proceso de vision y lineamientos estratégicos los
productores que forman parte de las Asociaciones Gremiales de Salto y Bella Union
delegaron la responsabilidad de participar en los lideres y presidentes de las mismas.
Esto puede ser una desventaja desde el punto de vista que estos lideres pueden
desgastarse y no querer seguir participando, o bien que se pierda diversidad de
opiniones. Sin embargo, tiene como ventaja el hecho que estos lideres tienen la
responsabilidad de representar a los productores asociados®, se logra tener una
continuidad de trabajo en el proceso que mejora el didlogo y la confianza y a su vez,
se generar mayor poder de liderazgo que tienen estos actores para promover el
cambio en el resto de los productores de las Asociaciones.

4.2.3. Tercer taller de visién y lineamientos estratégicos

El tercer taller de vision y lineamientos estratégicos se realizo en la ciudad de Salto el
16 de diciembre de 2009. Este taller tenia como objetivo presentar y validar la
propuesta de visién discutida en el segundo taller y discutir los lineamientos
estratégicos preparados por los consultores de la Universidad de Buenos Aires en
base a los aportes recogidos en las instancias de trabajo anteriores. Los participantes
fueron: Luis Ferreira (Mesa Horticola de Salto), Esteban Vicente (INIA Salto Grande),
Javier Texeira (Intendencia Municipal de Salto), Manuel Frutos (I. Municipal de Salto),
Daniel Silveira, Laura Allende (MGAP PPR), Alejandro Gutiérrez (Mesa Horticola de
Salto), Fernando Carrau (INIA Salto Grande), Antonio Yemini (Productor Bella Unién),
Hugo Verme e hija, Estela Ambrosoni (DIGEGRA MGAP), Milton Kusminsky (Asoc. de
Granjeros de Salto), Gabriela Gonzales (UCU), Enrique Gallino (Asoc. De Granjeros
de Salto). Por PACPYMES: Ruben Barboza. Por la Facultad de Agronomia de la
Universidad de Buenos Aires: Hernan Palau, Alejandro Alcover. Es importante
destacar que comparada con las dos reuniones anteriores, en esta oportunidad se
observa una alta participacion de actores del cluster y ademas un fuerte compromiso
de querer trabajar para mejorar la competitividad del sector.

En una primera etapa se presentd un resumen de las actividades realizadas en el
marco de la consultoria de PACPYMES. Para ello, se volvié a indicar como estaba el
sector al momento de realizar el diagndstico y las actividades realizadas a partir del
trabajo de PACPYMES que resultan ser hitos de mejora competitiva. Estos hitos se
resumen a continuacion:

Grupo promotor: iniciativa (PACPYMES: “queremos un cluster”)

Diagndstico del sector (primer diagndstico sistémico de la horticultura del

LN)

Viaje benchmarking (el cual sirvi6 como proceso colectivo, como generador

de confianza y para establecer contactos con operadores de mercados

mayoristas y productores)

Estudio de mercado (publicacion y taller con J. Brin)

% Las gremiales de Salto y Bella Union representan a la mayor parte de los productores de la
region.
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Procesos colectivos a partir de la iniciativa cluster (planes de negocios,
compras colectivas)
Talleres de vision y lineamientos estratégicos:
Productores lideres (Gremiales)
Funcionarios publicos y técnicos participan de la propuesta: INIA,
MGAP, Intendencia, UCU, UDELAR

Se volvié a recordar los titulares de los diarios principales expuestos en el primer taller
de vision y lineamientos estratégicos. Estos sirvieron para recordar qué se habia
discutido. Por otra parte, se expusieron también los lineamientos estratégicos
desarrollados durante el 2°taller de vision de oct ubre. A fin de hacer luego mas agil la
formulacion de la vision, se cambio el orden de la discusién: primero se discutieron los
lineamientos estratégicos y luego la vision.

Los lineamientos estratégicos y lineas de accion que se discutieron fueron las que este
equipo consultor habia formulado y presentado en el primer taller de vision y LE ya
gue resumian bastante las ideas de los actores. Sobre esta base se agregaron nuevas
lineas de accién y se modificaron algunos lineamientos estratégicos.

La vision, los lineamientos estratégicos y las lineas de accidn seran presentadas a
continuacion.

4.3. Vision

En el tercer taller primero se discutieron los posibles lineamientos estratégicos y lineas
de accion, para luego discultir la vision. Este método, un tanto heterodoxo, facilité luego
ponerse de acuerdo sobre la visién, ya que “el qué querian hacer” era mas dificultoso
de consensuar que “quién quieren ser”.

Por ello, la visién que finalmente se consensuo fue:

“Ser abastecedores de frutas y hortalizas en forma
sustentable para mercados (interno y externos) que
valoran atributos de calidad diferencial”

Se observa que en la vision los actores del cluster no se consideran productores de
frutas y hortalizas sino “abastecedores”. Esto reviste importancia, ya que los propios
productores piensan que ademas de producir venden y deben hacerlo de la forma mas
eficiente posible, como lo debiera hacer un buen abastecedor.

Otro elemento a considerar se refiere a la forma de producir. La sustentabilidad que se
menciona en la visiéon no solo esta relacionada con el cuidado del ambiente/suelo, sino
también cuestiones relacionadas con la sociedad y la gente del LN, y la economia /
rentabilidad de los actores del cluster.

Se destaca que la vision no tiene solo en cuenta el mercado internacional como foco,
sino también abastecer al mercado interno. Esto es un elemento importante a destacar
porgue desde el primer dia que este equipo consultor tuvo contacto con los actores del
cluster el discurso era: “para ser mas competitivos tenemos que exportar”. Con el
estudio de mercado y el taller de Julio Brin los actores del cluster se dieron cuenta que
en el mercado interno también habrian oportunidades comerciales que ayuden a
mejorar la competitividad del sector.
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Finalmente, en la vision los actores del cluster mencionan que el cliente objetivo es un
cliente que valore los atributos de calidad diferencial. Lo que restaria es que los
participantes elaboren grupalmente qué significa un producto horticola de calidad
diferencial; en definitiva trabajar conjuntamente en los atributos diferenciales de las
hortalizas del LN: ¢tiene que ver con elementos propios del producto?, ¢tiene que ver
con atributos intangibles?, ¢tiene que ver con alguna certificacion de inocuidad /
calidad (buenas practicas, organico, HACCP, fair-trade, etc.)?, ¢;tiene que ver con
generar diferenciacion en base al origen del producto (Litoral Norte como marca o
indicacion de procedencia)? ¢ tiene que ver con la forma de producir y lo que se refiere
a la sustentabilidad? Estas preguntas deberian ser discutidas antes que s e
presente en marzo de 2010 el presente documento.

4.4. Lineamientos estratégicos y lineas de accién

Como se dijo anteriormente, los LE y las lineas de accion se trabajaron en funcion del
preliminar presentado en el primer taller de vision. Sobre esta base se agregaron
nuevas lineas de accién y se modificaron algunos lineamientos estratégicos, las cuales
se detallan a continuacion:

Los puntos que se marcan en la filmina anterior son priorizaciones que los propios
actores del cluster le dieron a cada una de las lineas de accion. Los actores tenian la
oportunidad de establecer qué tipo de actividades eran clave para el proceso de
clusterizacion y debian votar por las que mas les importaba. Se destaca que surgioé un
lineamiento estratégico nuevo que tiene que ver con la gestiobn empresarial pero no se
pudieron formular lineas de accion.

Se observa que la linea de accién mas importante es la de generar infraestructura
para realizar empaque colectivo y que ademas sirva como central de servicios. Otra
linea de acci6n muy votada fue la de generar acciones para acercarse al consumidor
final. Abajo se detallan las lineas de accién mas votadas:
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A continuacién se realizard un comentario resumen de cada uno de los lineamientos y
las lineas de accion priorizadas:

a. Abastecimiento y logistica . Con este lineamiento estratégico este equipo
consultor considera que es clave trabajar en mejorar aspectos de logistica y de
llegada de producto de calidad a los mayoristas/minoristas y consumidores.
Los actores del cluster que participaron del tercer taller mencionaron como
linea de accién principal en este LE el hecho de contar con una planta de
empaque colectivo y que ademas sirva para generar una central de servicios
(ventas colectivas, compras colectivas, informacién de mercado, posibles
contactos para exportacion, etc.). Asimismo, se observa como linea de accion
a considerar el hecho de acercarse al consumidor, a fin de abastecerlo con el
producto que el mismo considera de calidad. Esto debe estar directamente
relacionado a calidad, ya que si buscan comercializar en conjunto, es
importante empezar a hablar de homogenizacién de producto.

b. Calidad. Este lineamiento esta referido a que el cluster debe trabajar el item
calidad. Qué significa calidad horticola es un elemento a considerar y discutir
tantas veces como sea necesario. Sin embargo, en una primera instancia los
actores mencionaron la importancia de generar procesos de gestion de calidad
y de diferenciacion de producto. La primera linea de accion (BPA, etc.) es clave
para poder internacionalizar la produccion. La segunda es clave para generar
un posicionamiento de la region y los productos horticolas.

c. Gestiobn de mercado . Este lineamiento esta referido a generar contactos e
informacion comercial. Los actores del cluster consideran que en este sentido
les falta mayor conocimiento y proponen capacitaciones y nuevos estudios de
mercado. Este punto deberia estar mas desarrollo a partir de los elementos
gue se hayan generado del taller de Julio Brin y el estudio de mercado.

d. Fortalecimiento institucional . Este lineamiento estd referido a Ila
sustentabilidad del cluster, y por ello los actores mencionan como linea de
accion generar un espacio de discusion de como se deberia dar continuidad.
Lamentablemente no se logr6 generar consenso de qué forma se deberia
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implementar una accion para tal fin. Este tema deberia ser discutido y
consensuado nuevamente, sobre todo en referencia a la importancia de contar
con una organizacion coordinadora del cluster (la otrora “organizacion de
apoyo a la competitividad” propuesta en el primer contrato).

(VWE FODUR TXH HVWDV O QHDV 0GB HVFFILIOR W DF WU HW @HO FOX
WDPSRFR KDQ SURSXHVWR SURI|HFW R\ (5 DHPE [FXFRS Ol P WE WHDTXQ 3 R
FRQVXOWRU FUHH TXH VH KD GDGRRYQIORAHY BB R HHOQ FK DO HW H Q
JUDQGHV GLILFXOWDGHV SDUD HVIWIHIOGHF HEIR FDOI % A X W ISR D G A
UHFRPHQGDFLuQ HV TXH VH FRPLHDEW Y RE LRUBBODY SHRVHEH DFF
WUDWDQGR GH LGHQWLILFDU SrPULIEDHR I XOANAW WW @G 0L Y8 BFLFD
IDFLOLWDUE UHIRUPXODU DOJX@ITXH B\ODWHAUBHRDIMGE DFRIQVROL
FRQILDQ]D HOQWUH ORV DFWRUHH FOBYWE® VRRAMDEUHDFLIQ

5. Conclusiones y recomendaciones finales

La presente consultoria se desarroll6 en el marco de un proceso ya empezado de
diagnostico para la horticultura del LN de Uruguay durante el afio 2008. En este
segundo contrato se buscé que los participantes del cluster cuenten con mas
informacion para establecer una agenda de trabajo que mejore la competitividad. Es
por ello que se realizd6 el viaje de benchmarking y el estudio de mercado de
consumidores de Uruguay.

El viaje de benchmarking permitié ver otras realidades productivas y comerciales que
pueden ser extrapoladas a la realidad de la horticultura del LN. Por su parte, el estudio
de mercado realizado por Interconsult y el posterior taller con el Ing. Julio Brin
permitieron a algunos productores conocer mas sobre la demanda del consumidor en
el mercado interno, e incluso la formulacion de planes de negocios.

Se destaca ademas que muchas de las acciones de corto y mediano/largo plazo que
se propusieron durante el taller de diciembre de 2008 en Salto fueron cumplidas, como
ser las compras colectivas, la venta de frutilla a la industria o la identificacion de los
productos con etiquetas indicando el origen de la fruta. Aunque estas acciones este
equipo consultor no tuvo una estricta participacion, creemos que el proceso de
clusterizacion y el viaje permitieron que los actores se junten y piensen en alternativas
de mejora. Por tanto, el trabajo promovido por PACPYMES sirvi6 como “motor
impulsor” de las acciones colectivas mencionadas.

En cuanto a la visién y lineamientos estratégicos del cluster, se destaca que ha sido
muy complicado lograr que los actores se involucren activamente en las reuniones y
tengan compromiso o bien formulen ideas de mejora a la competitividad. Realizar un
plan estratégico en un cluster implica la participacion activa, pensar colectivamente y
generar discursos comunes a fin de lograr procesos innovativos a nivel institucional,
organizacional, tecnoldgico y comercial.

El productor sigue teniendo una alta dependencia con el estado, y por ello muchos de
los promotores de nuevas ideas han sido los propios técnicos del MGAP, DIGEGRA,
INIA, UDELAR, Intendencia Municipal de Salto, etc.
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La vision formulada es amplia, aunque determina cuestiones muy puntuales como ser
el cliente objetivo y el como se ven estos actores a futuro. Las lineas de accion reflejan
claramente lo que quieren emprender los actores del cluster, mas al no contar con
proyectos concretos, las lineas de accion deberian desarrollarse mas posteriormente.
Se recomienda la formulacion de proyectos y planes de negocio en linea con los LE y
las lineas de accion discutidas.

Un aspecto a tener en cuenta son las gremiales de productores tanto en Salto como
en Bella Union. Claramente los procesos de cambio deben pasar por las mismas y son
los dirigentes de las gremiales los hombres y mujeres clave para el desarrollo
competitivo del cluster. Es importante mencionar que estos lideres han participado del
proceso de clusterizacion y formulacion de vision y lineamientos estratégicos, cuentan
con fuerte posicionamiento y poder de opinién frente al resto de los productores, por lo
gue es importante la incentivacion a que sigan participando en el proceso. Estos
actores tendran un rol clave en la formulaciéon de una entidad coordinadora del cluster
(gobernancia).

En el informe final del primer contrato este equipo consultor menciona la importancia
de contar con una organizacion del cluster que sirva para canalizar los proyectos y
establecer las prioridades de las lineas de accion. Volvemos a resaltarlo y creemos
gue estan dadas las condiciones para que se formule tal asociacion. Los dirigentes de
las gremiales seran actores clave para esta organizacion, aunque se destaca a la
Intendencia Municipal de Salto como promotor. Desde el INIA también consideran
clave la formulacion de un mecanismo coordinador de las acciones del cluster.

El cluster debe generar una cultura de negocios compartida, en el marco de politicas
publicas propias. Las acciones estan en torno al fortalecimiento institucional del
cluster, lineamiento estratégico discutido con los actores durante el tercer taller de
diciembre de 2009. Este fortalecimiento institucional estaria relacionado con fortalecer
las gremiales locales, pero ademas dar entidad a la figura de una organizacion
coordinadora de las acciones del cluster. El proceso puede establecerse dentro de la
OAC propuesta, a la cual hay que disefiar y planificar, generar la gobernancia ad hoc
(gerencia, Consejo Asesor) y financiamiento, establecer el alcance y la membrecia, los
recursos y facilitadores que trabajaran en la organizacion y finalmente el
marco/estatuto, donde se establecerd por consenso qué realizar.

Contar con una vision y un primer plan estratégico sera clave para continuar con el
proceso de clusterizacion, presentar propuestas de mejora competitiva, establecer
contactos con organizaciones publicas o entes financieros nacionales e
internacionales para realizar proyectos de mejora competitiva. También la
organizacion del cluster podra emprender acciones de lobby y generar contactos
comerciales en paises vecinos.

Por ultimo, este equipo consultor considera importante que las lineas de accion
propuestas y los posibles proyectos que surjan de las mismas, deberian ser
implementadas en el corto plazo, sobre todo aquellos que podrian tener un impacto
directo sobre la rentabilidad del negocio horticola. De esta forma, los objetivos
propuestos y metas comunes cumplidas podran seguir generando confianza entre los
actores y por tanto consolidar la iniciativa cluster. Se destaca la importancia de contar
con profesionales que puedan canalizar estas acciones.
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ANEXO: INFORMES DEL VIAJE BENCHMARKING

CLUSTER AGROINDUSTRIAL FRUTIHORTICOLA DEL LITORAL N ORTE

INFORME COLECTIVO SOBRE LA MISION HORTICOLA A LA RE PUBLICA
ARGENTINA
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GRUPO 1: ASOCIATIVIDAD PUBLICO-PRIVADA, PRIVADA-PRI VADA
Autores:

Ing. Agr. Laura Allende

Sr. Luis Ferreira

Cra. Maria Gabriela Gonzalez

Sr. José Guarino

Sr. Raul Pereira

Ing. Agr. Javier Texeira

Sr. Juan José Urtaran
RESUMEN

Los integrantes del Cluster frutihorticola del litoral norte hemos identificado y definido
acciones a corto plazo que pretendemos contribuyan a la definicion de lineas
estratégicas que apunten a la mejora de la competitividad del sector. En ese marco se
propuso una visita a Rosario, Cordoba y Mendoza con el objetivo de “ver y conocer los
mercados existentes en estas ciudades, productores e industrias de referencia asi
como instituciones publicas y privadas que promueven la mejora de la competitividad y
las exportaciones”. El presente informe pretende aportar al resto de los integrantes del
cluster la vision y conclusiones de los autores sobre las actividades vy visitas realizadas
durante la mision relacionadas a los aspectos de asociatividad publico-privada y
privada-privada, asi como avanzar en cuanto a recomendaciones en el marco de los
objetivos planteados por el cluster. En Rosario se visité el mercado de Fisherton y el
Mercado de Productores de Rosario, dos realidades asociativas totalmente distintas, si
bien ambas surgen por una misma necesidad cuando desaparece el mercado de
abasto de Rosario. En Cérdoba se destaca la visita al Mercado Norte de la ciudad de
Coérdoba y al Mercado de Abasto de Cdérdoba responsable de la comercializacion al
por mayor de los productos frutihorticolas en el ambito municipal, en donde se
realizaron actividades con los administradores municipales, con la Asociacion de
Productores frutihorticola de Cérdoba, con la filial Cérdoba de la Federacion Agraria y
con la Camara de Operadores Permanentes. En Mendoza se tuvo oportunidad de
conocer la infraestructura y forma de funcionamiento del Mercado de Godoy Cruz, la
cooperativa LACOFRUT, el Instituto de Desarrollo Rural, la Fundacién Promendoza y
la Asociacion tomate 2000. En base a estas actividades y a la experiencia zonal en
asociaciones de diferente indole en el sector, el grupo avanz6 en algunas
recomendaciones. Se concluyd que debemos trabajar a distintos niveles, que no existe
una solucién que sea Util a todos, sino que una sumatoria de acciones a nivel de
empresas individuales, grupos de empresas, gremios, cluster y territorio pueden
contribuir a mejorar la competitividad del sector, pero ademas, a mejorar la calidad de
vida del tejido social relacionado a la hortifruticultura. A nivel de empresas individuales
se debe trabajar en acciones que beneficien en forma importante a pequefios
emprendimientos grupales o individuales de servicios, que hacen un aporte importante
al desarrollo del sector. A nivel de redes surgen dos opciones validas, por un lado
seguir trabajando en torno a los grupos que se van formando frente a distintas
propuestas del estado (proyectos PPR, Planes de negocio, etc), profundizando esa
linea de trabajo y por otro lado acompaiiar iniciativas grupales privadas como podria
Ser grupos para exportar en conjunto o para administrar emprendimientos locales. Se
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debe tener muy claro la importancia de la responsabilidad frente a la propuesta que
cada una de las empresas que integra estos emprendimientos debe tener, y que por
sobre todo el grupo le debe exigir. A nivel del Cluster deberian trabajar los privados a
través de las gremiales junto a las instituciones publicas. Surge la importancia de la
creacion de un solo gremio de productores horticola zonal con objetivos vy
capacidad de propuesta claros. Se debe hacer hincapié y demostrar con hechos la
seriedad, transparencia y responsabilidad fundamentalmente de quienes dirijan esta
asociacion. El sector publico a este nivel deberia trabajar en la definicion de las lineas
estratégicas de investigacion, desarrollo, promocion y de inversion (en capacitacion,
asistencia técnica, infraestructura, fiscalizacion, etc). A nivel de Territorial surge la idea
de la creacion de un Instituto de Desarrollo Nacional  (Fundacion Publico —Privada)
el cual debiera trabajar en funcionamiento conjunto con otro Instituto Pro-Uruguay
(Fundacion Publico-Privada) que aporte en cuanto a la presentacion, formas de
obtener valor agregado, apoyando la colocacion de los productos de cada zona ya sea
en el mercado interno o en otros mercados. Considerando las distintas zonas
productivas del pais ambas instituciones deberian contar con 4 o 5 Agencias
Zonales.

INTRODUCCION

En el marco de la propuesta de trabajo del Cluster frutihorticola del litoral norte, sus
integrantes hemos identificado y definido acciones a corto plazo que contribuyan a la
definicion de lineas estratégicas que apunten a la mejora de la competitividad del
sector.

Dentro de estas acciones se identific6 una linea de trabajo clara en busca del
fortalecimiento de la capacidad organizativa del sector y del cluster, y se plantearon las
siguientes iniciativas para lograr este objetivo:

- Conformacion de una organizacion de apoyo a la competitividad de tipo vertical que
incluya a todos los actores del cluster. Esta deberia estar integrada por instituciones
publicas y privadas (organizaciones de productores, de investigacion y desarrollo,
proveedores de insumos y servicios, comercializadores, etc)

- Fortalecimiento de las organizaciones gremiales existentes en el cluster

-Comenzar a pensar en una nueva institucionalidad para el sector granjero a nivel
nacional que permita un trabajo mancomunado de los distintos subsectores de la
granja con representantes del sector publico y privado

Para avanzar en estos aspectos se define la necesidad de ver y conocer otras
realidades productivas, comerciales e institucionales. A partir de éste planteo los
consultores del Programa de Agronegocios y Alimentos de la Facultad de Agronomia
de la UBA contratados para apoyar el proceso de clusterizacion, proponen una visita a
Rosario, Cérdoba y Mendoza con el objetivo de “ver y conocer los mercados
existentes en estas ciudades, productores e industrias de referencia asi como
instituciones publicas y privadas que promueven la mejora de la competitividad y las
exportaciones”.

Del 30 de marzo al 3 de abril de 2009 se lleva a cabo la misién, en la misma
participan 37 integrantes del cluster, el primer dia se visitd Rosario, el segundo
Cordoba y los tres restantes Mendoza.

El presente informe pretende aportar al resto de los integrantes del cluster la vision y
conclusiones de los autores sobre las actividades y visitas realizadas durante la
mision relacionadas a los aspectos de asociatividad publico-privada y privada-
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privada, asi como avanzar en cuanto a recomendaciones en el marco de los objetivos
planteados por el cluster.

PRINCIPALES RESULTADOS Y CONCLUSIONES

1. Rosario

- El Mercado de Concentracion de Fisherton, es una entidad de caracter privada
fundada en 1969 por una Sociedad Andnima , originalmente de productores y
operadores que tuvieron la oportunidad y optaron por ser propietarios de un sitio para
comercializar, al ir cancelando las acciones de la Sociedad Anénima se hicieron
duefios de los puestos dentro del mercado. Hoy el mercado es un complejo
frutihorticola, estratégicamente ubicado, con facil acceso a las principales autopistas,
con una infraestructura que cuenta con servicios propios de vigilancia y recoleccion
de residuos, cuatro bares y restaurantes, cabinas de teléfonos publicos, basculas
publicas para camiones, talleres de mantenimiento, dos potentes grupos
electrogenos, etc, Ademas la iniciativa privada a construido y equipado en su entrono
grandes depositos de mercaderias, camaras frigorificas, supermercados mayoristas,
etc asi como la sede y el salén de eventos de la Camara de Fruteros y Anexos de
Rosario.

- El Mercado de Productores de Rosario, es una entidad fundada en 1967 a instancias
de un grupo de productores de la regibn como forma de comercializar su
produccion, se encuentra ubicado en un predio municipal . Las instituciones privadas
gue administran el Mercado son: la Cooperativa Horticola Fruticola Ltda.
(C.HO.FRUT.), la Cooperativa Argentina de Productores Agrarios Ltda. (C.A.P.A.), y
la Asociacion de Comerciantes Mayoristas, quienes a través de sus dirigentes y
socios trabajan por el progreso y consolidacion de la gran familia frutihorticola que alli
se nuclea cotidianamente. Actualmente hay un 70% de puesteros productores y un
30% de puesteros intermediarios no productores. Se trabaja desde la direccion del
mercado con otras instituciones de la provincia, en una campafa muy fuerte de
promocién del consumo de frutas y hortalizas con la cooperacion del Colegio de
Nutricibn de la Provincia, yendo directamente a jardines de infantes, colegios,
colonias de vacaciones, clubes, etc usando distintas estrategias de promocién. Se
trata de dos realidades asociativas totalmente distintas, si bien ambas surgen por una
misma necesidad cuando desaparece el mercado de abasto de Rosario. Por un lado
el mercado de Fisherton es un emprendimiento asociativo privado (Sociedad
Anénima ) con un objetivo absolutamente comercial, en donde acciones relacionadas
a la sustentabilidad productiva como son los aspectos de inocuidad, trazabilidad, etc
de los productos se van adoptando solo en funcion de las exigencias del SENASA y
no a iniciativa de la direccién del mercado. Este emprendimiento no parece adecuado
dentro de las posibilidades y necesidades del cluster si no que se presenta mas
adecuado para grupos econdmicos que busquen opciones para la colocacion de su
capital en un marco estratégico mas fuerte e importante del sector. Por otro lado el
mercado de Productores de Rosario, fundado por productores del cinturén verde de la
ciudad que accedieron a sitio municipal y lo fueron adaptando a sus necesidades.
Funciona en un predio municipal y es administrado por dos cooperativas de
productores y la Asociacion de Comerciantes Mayoristas, quienes desde esta
administracion han mejorando su infraestructura, los servicios y mantienen siempre la
filosofia de facilitar el acceso del productor directamente a la venta. Emprenden
acciones conjuntas con otras instituciones como la mencionada de promocion del
consumo de frutas y hortalizas. Se constata en algunos casos el abandono del rol
productivo por la especializacion en las ventas de algunos productores.
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2. Cordoba

- El Mercado Norte de la ciudad de Cérdoba, es un antiguo mercado municipal en
proceso de modernizacion a través de un proyecto con inversiones publico-
privadas (municipalidad y puesteros del mercado ) que busca concentrar la venta
minorista de alimentos perecederos (carnes, frutas, fiambres, etc) y servicios publicos.
El edificio es del Municipio quien alquila el local a los comerciantes que conformaron
una sociedad civil sin fines de lucro que es la responsable de la administracion del
mercado. La sociedad civil implica que frente al fisco lo recaudado se devuelve en
obras. La base del éxito esta en la excelente administracion llevada a cabo por la
comision directiva, las inversiones estan basadas en toma de decisiones por mayorias
en asambleas. En base a cuotas especiales y ahorros solventaron la reforma del
edificio del mercado, lo que repercutid en la consolidacion hacia adentro del mismo, y
llevé al planteo de un nuevo proyecto ampliado para la zona de los alrededores del
mercado en conjunto con la municipalidad. De esta propuesta se destaca la validez de
esta asociacion de entidades publicas y privadas , donde encontramos una fuerte
intervencion del gobierno de la ciudad promoviendo el emprendimiento y dejando la
administraciéon en manos de los locatarios del mercado, quienes con una muy buena
gestién administrativa estan logrando el objetivo de embellecer la zona, rescatar la
funcionalidad del antiguo edificio, crear un centro de comercializacion de alimentos y
de servicios asociados, resultando en un lugar de atractivo comercial y turistico.

- El Mercado de Abasto de Cdrdoba, de 20 afios de antigliedad, es el responsable de
la comercializacion al por mayor de los productos frutihorticolas en el &mbito
municipal. Sus principales objetivos son proporcionar infraestructura y servicios para el
desarrollo del comercio frutihorticola en un marco de transparencia e igualdad de
oportunidades. Este mercado identifica, promociona y ejecuta politicas para el
desarrollo de la cadena alimentaria. La direcciéon es municipal , pero integra en su
gestién a través de una mesa de trabajo a todos los actores involucrados en la
comercializacién de frutas y verduras: productores, trabajadores, comerciantes
minoristas y mayoristas (Asociacion de productores frutihorticola, Camara de
operadores permanentes, tres Cooperativas de changa rines), esto ha facilitado la
adecuacion y aceptacion de medidas de funcionamiento y politicas de desarrollo.
Dentro del mercado hay naves de quinteros que estan administradas por la
Asociacion de productores frutihorticola de Cérdoba, estos productores acceden a los
puestos con un costo de comercializacion muy inferior al de los operadores
permanentes. Se lleva un control estricto municipal apoyado por la Asociacion
respecto a cumplir con ciertas exigencias habilitadoras de los productores que quieran
comercializar en el mercado. La Municipalidad esta implementando un sistema de
calidad que apunta a proveer a los habitantes de Cérdoba frutas y verduras sanas e
inocuas (Buenas Practicas de Manejo Agricola y de Manufactura) contando con el
apoyo total de la Asociacion de productores . La Asociacion de productores , paso
previo a su conformacién actual por otras experiencias asociativas. Se iniciaron en los
afios 90 como grupos de cambio rural, luego formaron cooperativas para comercializar
con los Hipermercados y llegan hace unos afios a formar esta Asociacion. Hoy tienen
la filosofia de no intervenir directamente en la comercializacion, pero si facilitan el
acceso del productor al mercado, cuentan con un local sede en el mercado donde
proveen de insumos (semillas y fitosanitarios) a los productores, con lo cual financian
los gastos que tiene la Asociacion, proveen también los envases de plastico exigidos
en el mercado, participan a través de convenios con instituciones publicas
(Municipio, Gobierno de la Provincia y Universidad) en capacitaciones a productores,
apoyan a la municipalidad en cumplimiento de las ordenanzas correspondientes a
quinteros y puesteros, no dudando en retirar los beneficios a aquellos productores que
no se ajustan a los términos acordados previamente. El capital inicial de la Asociacion
surge a partir de créditos obtenidos con garantia de las quintas del presidente,
secretario y tesorero, el pago dichos créditos se hizo con lo recaudado posteriormente
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por la venta de semillas y fitosanitarios. La Federacion Agraria Argentina filial
Cordoba , tiene también su sede en este mercado ademas de una planta de lavado de
cajones de plastico y otra de lavado de papas. La planta de lavado de cajones se
instald para brindar el servicio a los vendedores quinteros, de forma que puedan
cumplir con la normativa exigida respecto al uso de cajones de plastico, el servicio no
es rentable para la Federacién, se mantiene con lo recaudado en una planta externa
de lavado de cajones del circuito de lacteos y otros. En charla con el Presidente de la
Federacion se destaco la importancia del compromiso y la confianza entre los
integrantes de los emprendimientos asociativos sean éstos con el fin que sean. El
individualismo que caracteriza al productor del sector ha limitado el éxito de los
mismos, por lo cual se debe tener especial cuidado en el manejo de asociaciones de
productores de diferentes escalas productivas, donde muy facilmente los productores
de mayor tamafio terminan absorbiendo a los pequefios por lo que se deben buscar
soluciones diferenciales para los distintos tamafios de productores. Se resalta la
importancia de que los grupos asociativos tengan muy claro hacia donde quieren ir,
gue metas alcanzar. Es de resaltar que tanto la Asociacidn como la Federacion
basaron el éxito de los emprendimientos asociativos en la confianza y credibilidad
entre los asociados, en el respeto a las acciones ¢ omprometidas, en la
generosidad y la busqueda de soluciones solidarias , asi como en la definicion
clara de objetivos . Este mercado de Abasto de Cordoba se presenté como un
importante ejemplo de articulacion de asociaciones privadas con instituciones publicas.

3. Mendoza
- El Mercado de Abasto Godoy Cruz, es una entidad privada, gestionada y
administrada por una Cooperativa de productores y operadores , orientada a la

comercializacién de la produccion local de pequefios y medianos productores
fundamentalmente. La actual cooperativa se inici6 como una Asociacion de
productores, luego se conforman en una Sociedad Andnima, para llegar en los Ultimos
afos a la conformacion de la Cooperativa de Productores de Godoy Cruz. El sitio en
donde se encuentra las instalaciones de la cooperativa (aprox unas 14 ha) era
inicialmente municipal y fue adquirido por la cooperativa en un intercambio llevando
adelante a través de la construccién de un colegio. Se esta trabajado fuertemente en
propaganda a través de los medios en conjunto con diferentes areas del gobierno
(Municipio, IDR, Ministerio de Seguridad), apuntando a la promocién de sus productos,
también se desarrollan acciones de interés social como la prevencion de problemas de
seguridad, formando a jévenes en oficio, deporte , estudio, generando confianza entre
los distintos actores de la sociedad, ademas se esta en la bisqueda de coordinar la
colocacion de los productos en comedores, hospitales, y otras instituciones publicas.
Hoy estan en tratativas para fundamentar la venta de parte del terreno y con parte de
ese ingreso construir viviendas para los socios. Han elaboraron un proyecto en
estudio, con el objetivo de equilibrar el consumo local y la exportacion con la
produccion zonal para lograr la sustentabilidad de los productores. Se trata de una
experiencia que se presenta como exitosa, un ejemplo de asociacion privada
conformando una Cooperativa con objetivos comerciales y sociales claramente
definidos y articulando permanentemente con diferentes entidades publicas en funcion
de las necesidades de su proyecto institucional.

- El Instituto de Desarrollo Rural (IDR ), es una fundacion mixta, integrada por
entidades publicas y privadas . Las entidades publicas son 6: Ministerio de la
Produccién de Mendoza, Ministerio de Obras Publicas, Universidad de Ciencias
Agrarias, ISCA, INTA Regional Cuyo, y la Direccion General de Escuelas; y 28 son las
organizaciones privadas representativas de las actividades rurales de la provincia de
Mendoza. El IDR se dedicada a la elaboracién y difusion de informacion
agroalimentaria y a la gestion del desarrollo rural y territorial de la provincia de
Mendoza, a través del trabajo con instituciones, comunidades rurales y actores afines.
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Su mision es “contribuir con el mejoramiento de la calidad de la vida de los habitantes
rurales a partir de la generacién y del procesamiento de informacion econdmica
agricola y del uso de herramientas que reafirmen el desarrollo sustentable del
territorio”.

- Fundaciéon PROMENDOZA , es una entidad mixta publica y privada que se dedica
a impulsar la proyeccién internacional de las pequefias y medianas empresas. La
integran el Gobierno de la Provincia de Mendoza a través del Ministerio de Produccion,
la Union Comercial e Industrial, la Bolsa de Comercio y la Federacion Econdmica de
Mendoza. La fundacién apoya la internacionalizacién de las empresas, la exportacion
responsable de productos de pequefias y medianas empresas, trabaja en el area de
promocién comercial, brinda servicios de informacion de exportaciones nacionales y
de paises competencia, ofrece programas de internacionalizacion y programas de
capacitacion en comercio exterior. En definitiva trabaja con herramientas comerciales,
diplomaticas y de marketing para facilitar el camino a las empresas locales,
brindandoles informacion de calidad para tomar decisiones en el proceso exportador.
En ambos casos IDR y Fundacion PROMENDOZA , se trata de entidades mixtas
publico-privadas , que se presentaron con una mision clara y un accionar aceitado y
definido; una mas orientada al desarrollo productivo en si y su consecuente incidencia
en la sustentabilidad del territorio y la otra facilitando el proceso exportador de
empresas locales.

- LACOFRUT es una Cooperativa Limitada , fue creada hace 20 afios por productores
locales a instancias de un programa del Ministerio Social de la Nacion con el apoyo
del INTA y la Municipalidad de Lavalle (Mendoza), hoy agrupa a 24 productores. Su
objetivo inicial fue buscar mejorar el % del precio de venta de los productos que llega
al productor, comercializando melones en puestos propios en distintos mercados (Mar
del Plata, Guaymallén, Central de Buenos Aires y Tres de febrero), y con alguna
experiencia de exportacion de ajo negativa. Actualmente se especializaron en producir
y acondicionar los productos (melon, zapallo, ajo, cebolla, uva de mesa),
comercializandolos en conjunto pero a través de intermediarios. Cuentan con
infraestructura propia para clasificar y acondicionar los productos con una capacidad
de hasta 150.000 bultos. La produccion de cada socio de la cooperativa se vende
identificada, con lo cual se pueden rastrear los problemas particulares de produccion,
cosecha y poscoseha; tienen un programa de siembra en funcién de la capacidad de
proceso del galpén y de la estrategia de venta en el mercado previamente definida;
comparten informaciéon y técnicas de produccién para mejorar todos juntos; la
cooperativa realizan la compra de insumos basicos para la produccion. La comisién
directiva es honoraria, algunos socios que cumplen tareas puntuales cobran por su
trabajo (gerencia del parking, administracion y planificacion, etc). Esta experiencia
Cooperativa se nos presenta como exitosa, con un perfil de accidon acotado pero con
objetivos claros, seguros de la experiencia generada en base a las dificultades
iniciales como la falta de solidaridad, actitudes deshonestas e individualistas de
algunos miembros, los cambios en las politicas gubernamentales, la inestabilidad
econOmica del pais y las inclemencia climaticas. Son hoy un grupo sélido de 24
socios, (ho quieren mas socios) que han adquirido experiencia, se relnen cada 15
dias y en momentos de plena actividad semanalmente, conocieron el mercado y
definieron que ellos son productores, quieren excelencia productiva, se planean
estrategias y técnicas de produccion en busca de cantidad y calidad, en el
acondicionamiento le dan valor agregado a sus productos y controlan el manejo de las
ventas de los intermediarios en base al conocimiento que generaron antes.

- El Proyecto Asociacion Tomate 2000, es una organizacion sin fines de lucro
conformada por 9 industrias, 112 productores y 4 viveristas integrantes de la
cadena de tomate industria, articulados con instituciones gubernamentales  (SAGP,
Secretaria del Gobierno de Mendoza, INTA, etc). Su mision es desarrollar la
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generacion y transferencia de tecnologia en tomate para industria, para alcanzar una
actividad industrial sustentable basada en la innovacion tecnologica y organizacional
articulada con las organizaciones publicas y privadas de extension relacionadas con el
sector para contribuir con el desarrollo rural. Esto para en un futuro conformar una
organizacion de agrupaciones horizontal y vertical lider en el desarrollo agroindustrial,
basada en la competitividad colectiva de sus miembros, comprometidos con el proceso
de mejora continua para la realizacién del tomate industria. Funciona con un Consejo
directivo que hace nexo con un Consejo Técnico Agricola que es el alma de la
asociacion conformado por 2 técnicos de las industrias, 2 técnicos de los viveros,
técnicos de los productores, los extensionistas y los investigadores del programa. El
financiamiento de la generacion de tecnologia es mayoritariamente privado, las
industrias aportan en funcién de los productores que le remiten, los productores pagan
en base a la superficie, los viveros tienen una cuota establecida, el INTA aporta
funcionarios e infraestructura y el programa cambio rural aporta la extension. Partiendo
de que toda organizacion debe definir para que esta y donde se va a posicionar en los
préximos afos, esta asociacion tiene estos puntos claramente definidos. Los actores
privados al articular con organismos gubernamentales acceden a una mayor oferta y
calidad en extension, capacitaciones, subsidios, informacion, etc.

RECOMENDACIONES

De lo visto en el vigje y de la experiencia generada anteriormente en la zona en cuanto
a emprendimientos asociativos en el sector surgen las recomendaciones que se
expresan a continuacion.

Como punto de partida se entiende que debemos trabajar a distintos niveles, que no
existe una solucién que sea util a todos, sino que una sumatoria de acciones a nivel de
empresas individuales, grupos de empresas, gremios, cluster y territorio pueden
contribuir a mejorar la competitividad del sector, pero ademas, a mejorar la calidad de
vida del tejido social relacionado a la hortifruticultura.

1) Pequefias empresas de servicios

Dentro del trabajo de cluster pueden ser validas algunas acciones que beneficien en
forma importante a pequefios emprendimientos grupales o individuales de servicios,
gue hacen un aporte importante al desarrollo del sector. Por ejemplo: produccion de
plantines; construccion de invernaculos; cuadrillas para transplantes, podas,
desbrotes, limpieza, cosecha; servicios de laboreos, curas, picado y enterrado de
abonos verdes; servicios de frio; clasificacién y empaque, etc. Desde el ambito publico
se deberia apoyar con Asistencia Técnica y facilitando el acceso a financiamiento. El
cluster puede ayudar identificando las necesidades del sector, que pueden
transformarse en oportunidades de negocios para algunos.

2) Redes o grupos de empresas
En este nivel por un lado se deberia seguir trabajando en torno a los grupos que se
van formando frente a distintas propuestas del estado (proyectos PPR, Planes de
negocio, etc.), profundizar esa linea de trabajo podria significar el llegar a tener
mejoras significativas en la sustentabilidad de las empresas, en base a acceder a:
asistencia técnica, capacitacion en nuevas técnicas o practicas de manejo, compras
de insumos grupales, clasificacion y empaque grupal con diferenciacion en la
presentacion o calidad de los productos, ventas en grupo, etc. Por otro lado,
acompanfar iniciativas grupales privadas como podria ser grupos para exportar en
conjunto o para administrar emprendimientos locales similares al del Mercado Norte de
Cordoba. El rol del sector publico es apoyar estas iniciativas para que se consoliden
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y/o se independicen. Algunos programas existentes Utiles para esto: PPR, Planes de
negocios, Empretec, Pacpymes Redes, etc. El rol clave y el liderazgo lo tienen las
propias empresas individuales integrdndose en estas redes. Se debe tener muy claro
la importancia de la responsabilidad frente a la propuesta que cada una de las
empresas que integra estos emprendimientos debe tener, y que por sobre todo el
grupo le debe exigir. Estas agrupaciones deben definir claramente para que estan y
donde se van ha posicionar en los préximos afios. Si bien hasta hoy estas
organizaciones han ido surgiendo dentro de los gremios, creemos que son
independientes de los mismos y cumplen otro rol. En estas pequefias asociaciones de
grupos de empresas, los resultados son de alta apropiabilidad por las mismas, son
concretos y tangibles. Lograr resultados a corto plazo y que ademas sean sustentables
en el tiempo, mas alla de la suerte del cluster, no solo es importante, sino ademas
estimulante. Generar algunas experiencias positivas en este nivel puede facilitar
mucho la actitud y la disposicion a trabajar en pos de iniciativas menos apropiables y
tangibles. El Cluster debe ser capaz de abarcar los proyectos de todos o de uno, en la
medida que contribuya al bien general, manteniendo siempre vigente la cooperacion y
la competencia.

3) Cluster
Aqui aparece la necesidad de que el sector publico asuma un liderazgo muy superior
al de las categorias anteriores. En esto deben trabajar los privados a través de las
gremiales junto a las instituciones publicas. En este aspecto el grupo encontrd
relevante la creacion de un solo gremio de productores horticola zonal con
objetivos y capacidad de propuesta claros, no la situacion actual de varias
asociaciones gremiales de productores con propuestas e intereses aparentemente
diferenciales. Se debera definir cédmo serd la estructura que aglomere a los
productores, determinando los cometidos, objetivos generales y especificos de dicha
asociacion, definir que es lo que se pretende y hacia donde se quiere llegar, que es lo
qgue hay que cumplir de acuerdo a politicas establecidas y decididas por los propios
integrantes. En definitiva esta asociacion Unica deberd ser capaz de expresar que
necesita para la realizacion del cluster y como dicha asociacién devolvera al sector
publico la iniciativa generada por este, siendo ésta devolucion fuerte en términos de
responsabilidad social y obras sociales, asi como también deberda ser capaz de
proyectarse en instancias posteriores a la consolidacion del cluster orientadas a
mejorar la produccion, la colocacion en fresco, el desarrollo de posibilidades de
producir para industrias, etc. Se debe hacer hincapié y demostrar con hechos la
seriedad, transparencia y responsabilidad fundamentalmente de quienes dirijan la
asociacion de manera de generar confianza y optimismo en querer participar
activamente, recabando propuestas de todos los participantes rescatando aquellas
gue se adecuen a los lineamientos y direccion del cluster, dando respuestas y/o
explicaciones a los productores que propusieron cosas hayan sido o no aceptadas.
Hacer sentir que existe compromiso de quienes recaban la informacion y transmitirla a
todos los integrantes. Cambiar la mentalidad y actitud individualista, destacar que “me
tiene que servir’ no es lo mismo que “sacar ventaja”. Este aspecto es uno de los mas
importantes ya que conquistando las voluntades psicoldgicas se aunaran los esfuerzos
hacia la accién colectiva generando confianza, solidaridad y bienestar entre los
participantes. Entre las areas de trabajo del cluster deberia estar la definicion de las
lineas estratégicas del sector publico en investigacién, desarrollo, promocion e
inversion (en capacitacion, asistencia técnica, infraestructura, fiscalizacion, etc.). Un
ejemplo de esto seria la difusidn, capacitacion y fiscalizacion en cuanto a Buenas
Practicas Agricolas (hoy produccion responsable, o integrada o sustentable), o la
promocién del consumo de frutas y hortalizas, que si bien son iniciativas de largo
aliento y en algunos casos de baja apropiabilidad por las empresas, al implementarse
se ve toda la sociedad beneficiada. Se destaca la importancia del estado realizando
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los controles de calidad, de trazabilidad, la certificacion de productos, la inspeccion en
quintas y en el destino de los productos en mercados mayoristas, supermercados,
ferias etc. A partir de esta asociatividad Publico-Privada se pretende llegar a una
marca reconocida del cluster independiente de la marca del productor, que resalte el
sentido de pertenencia a la asociacion y al cluster. Otra de las acciones que deberia ir
en esta categoria es la puesta en marcha de una “central de servicios”. Si bien parece
razonable comenzar generando experiencia en emprendimientos que requieran menos
inversién y que demuestren capacidad de gestion por parte del sector privado, pero es
de destacar que para lograr determinados tipos de servicios es necesario que el
Estado invierta. Se podria avanzar en cuanto a los Centros de Acopio de Envases
Vacios de Agroquimicos, en Salto y Bella Union, el estado aportaria en infraestructura
y el sector privado se encargaria de la gestion. Trabajar en este nivel nos va permitir
mejorar la utilizacion de los recursos publicos y privados, investigar en lo que
realmente el sector reclama, pero ademas presionar sobre las instituciones para que
se fortalezcan si hace falta, también podemos lograr que el gobierno no invierta en
cosas que nadie le pidio y que los privados no entienden necesarias. Creemos que Si
un ambito de este tipo logra consolidarse, las politicas sectoriales comienzan a tener
mayor estabilidad y se vuelven menos dependientes de los ciclos electorales. Si el
sector como colectivo tiene un proyecto claro y bien definido, quién gobierne lo toma
como propio. Si bien el funcionamiento actual estda muy lejos de lo que nos
imaginamos como Institucion de Gobierno del Cluster, la submesa de producciones
intensivas deberia ser el embrion o ser practicamente absorbida por el cluster.

4) Territorio
A este nivel es facil detectar que hay problemas que trasciendan la hortifruticultura, un
claro ejemplo son la disponibilidad de personal calificado para el trabajo o la capacidad
del mercado de absorber todo lo que se produce. Se deberia empezar a trabajar en la
forma de cuidar el tejido social de las chacras, discutir la posibilidad de incorporar
nuevas formas de ingreso que complementen a la horticultura (otros cultivos, cria de
animales, apicultura, lecheria, etc.) Si se desglosan los problemas podemos ver que
muchos de ellos no los podemos solucionar haciendo mas y mejor horticultura, sino
gue debemos ubicarlos dentro de un contexto mas general. Un rubro que se dejé ex
profeso fuera del Cluster Hortofruticola, pero que no necesariamente debe seguir
siendo asi en la medida que existen &areas comunes de trabajo y potenciales
complementariedades, es el arandano. Son empresas que no solo compiten por mano
de obra y recursos, sino que ademéas han invertido en infraestructura y tal vez lo sigan
haciendo. Parte de sus estructuras podrian ser utilizadas cuando no hay arandanos
(infraestructura de frio y logistica de transporte de productos perecederos) por otros
rubros. En base a todo lo anterior, se requieren otros ambitos de coordinacién y la
concurrencia de otras instituciones para atender estos temas. Ademas de las que ya
estan en el nivel anterior se deberia pensar en trabajar algunos de estos temas en el
Consejo Agropecuario Departamental o en el Grupo de Trabajo ART o en una futura
Agencia de Desarrollo Zonal o Departamental. Aqui surge la idea de la creacion de un
Instituto de Desarrollo Rural Nacional  (Fundacion Puablico —Privada) encargado de
proporcionar informacién en cuanto a que y cuanto se produce, cuales son las
tendencias en las distintas zonas productivas del pais, que oriente en cuanto a las
potencialidades productivas naturales las distintas regiones y trabaje difundiendo y
capacitando al respecto de la forma de organizar de alguna manera la oferta de
productos en el mercado interno. Este instituto debiera trabajar en funcionamiento
conjunto con otro Instituto Pro-Uruguay (Fundacion Publico-Privada) que aporte en
cuanto a la presentacion, valor agregado, apoyando la colocacion de los productos de
cada zona ya sea en el mercado interno o en otros mercados. Considerando las
distintas zonas productivas del pais ambas instituciones deberian contar con 4 o0 5
Agencias Zonales. EIl grupo destaca aqui los casos de Promendoza y del IDR donde
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el Gobierno transfiere en forma importante el poder (dinero y toma de decisiones) a un
ambito publico-privado.

GRUPO 2: INVESTIGACION Y DESARROLLO
Autores:

Matias Gonzalez

Carlos Barros

Brian Ghelfi
INTRODUCCION
El dia viernes 3 de abiril se realiz6 la visita a la Estacion Experimental Agraria INTA La
Consulta. El objetivo fue conocer en forma general la estructura y funcionamiento de la
institucion, sobre todo en su conexién con el medio que la rodea. Para esto se
presentd también el Plan Tomate 2000, un caso particular dénde la institucion
interactlda con otras entidades publicas, privadas y el sector productivo.

La duracion de la visita fue de 3 hs. y las personas que realizaron sus presentaciones
fueron:

Ing. Agr. Ricardo J. Piccolo (rpiccolo@laconsulta.inta.gov.ar).
Director regional de la EEA La Consulta .
Ing. Agr. Cosme Argerich  (carge@laconsulta.inta.gov.ar).

Coordinador del Proyecto Nacional INTA (PNHFA 1122) “Desarrollo de tecnologias y
productos para el aumento de la competitividad del tomate”.

Supervisor Programa de Generacion y Transferencia de Tecnologia de tomate para
industria de la Asociacién Tomate 2000.

RESULTADOS

Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA )

Es un organismo creado en 1956, con el propdsito de impulsar y vigorizar el desarrollo
de la investigacion y extension agropecuaria y acelerar con los beneficios de estas
funciones fundamentales: la tecnificacion y el mejoramiento de la empresa agraria 'y de
la vida rural. Depende de la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimentos
(SAGPyA), con autarquia operativa y financiera.

El objetivo central del INTA es contribuir a la competitividad del sector agropecuario,
forestal y agroindustrial en todo el territorio nacional, en un marco de sostenibilidad
ecolégica y social. Prioriza entre sus acciones la generacién de informacion y
tecnologias para procesos y productos de este vasto sector, poniendo los mismos al
servicio del productor rural a través de su sistema de extension.

Para cumplir con sus objetivos desarrolla 4 actividades fundamentales:
Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico

La accién de la institucion en este sentido se canaliza a través de proyectos
nacionales, regionales e interregionales. Los mismos son coordinados por diferentes
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investigadores pertenecientes a las distintas Estaciones Experimentales Agrarias
(EEA) y coordinando con las respectivas Agencias de Extensién Rural (AER).

Extension y Desarrollo

La extension se puede definir como un proceso de intercambio de informacion y
conocimientos para el desarrollo de las capacidades de innovacion de la comunidad
rural. EI INTA actlia en este aspecto a través de politicas concretas que se llevan a
cabo dentro de los proyectos regionales y coordinando con las diferentes AER dentro
de cada Unidad de Extension.

Servicios al productor y al sector

El INTA brinda servicios en todo el pais a través de los Institutos de Investigacion,
Estaciones Experimentales y Agencias de extension, en muchos casos se ofrecen
productos INTA y desarrollos propios.

Vinculacion Institucional y Tecnol6gica

El INTA cuenta con una vasta experiencia en vinculacién institucional. Su red de
vinculacion abarca entidades de diferente tipo: organismos publicos, privados,
entidades de investigacion, extension y académicas.

Las actividades que se desarrollan en la Experimental son las siguientes:

Investigacion y Extension

El desarrollo de conocimiento a través de la investigacion se canaliza a través de
proyectos nacionales, regionales e interregionales. Estos Proyectos también sirven de
marco para la coordinacion con las diferentes Unidades de Extensién vy
Experimentacion Adaptativa, las cuales tienen el objetivo de resolver con tecnologia
apropiada y disponible los problemas mas importantes que afecten los sistemas
productivos del area de la EEA.

En el siguiente cuadro se muestra los diferentes proyectos que se estan llevando a
cabo dentro de la EEA La Consulta.

Desatrrollo sustentable de la Horticultura Regional

Desarrollo de bases para el disefio de un sistema de
produccion integrada de frutilla adaptable a las principales
cuencas frutilleras argentinas.

Mejoramiento de la produccion de zanahoria en la
Argentina.

Disefio, reingenieria y acondicionamiento climético de
estructuras para la produccion forzada de hortalizas.

Bases para la diferenciacién de ajo exportable por calidad
de productos y procesos.

Conservacion y valoracion de recursos genéticos
vegetales ex situ

Desarrollo de tecnologias y productos para el aumento de
la competitividad del tomate.

Bases para el mejoramiento de la produccién y la calidad
del orégano de consumo interno y exportacion.
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Contribucién al desarrollo territorial regional

Fortalecimiento y articulacién del trabajo en Finanzas y
Mercadeo para el Desarrollo Rural.

Evaluacion de impactos ambientales en ecosistemas y
categorizacién de tecnologias de gestion.

Optimizacion y diversificacion de la oferta de cebolla
argentina para el mercado interno y la exportacion.

Produccion integrada de zapallo diferenciada por calidad
de productos y procesos.

Apoyo a los procesos de innovacion organizacional,
atendiendo la problematica de los diferentes actores del
territorio.

Apoyo al desarrollo sustentable de la fruticultura regional

Estudio de la diversidad de procesos de innovacion y
desarrollo territorial para la construccion de propuestas
tedricas y metodologicas mejoradoras de la intervencion.

Produccién Integrada de Papa.

Desarrollo de bases para la produccion y comercializacion
de arométicas-condimenticias de fruto diferenciadas, por
calidad de productos y procesos.

Desarrollo o adaptacién de tecnologias postgenémicas
para su aplicacion al mejoramiento genético por calidad de
alimentos

Calidad nutricional organoléptica y funcional de los
alimentos

Desarrollo o adaptacién de marcadores moleculares
apropiados para asistir el mejoramiento de especies de
importancia productiva

Filogeografia e implementacion de un sistema de
monitoreo molecular de la identidad genética de cultivos
andinos

Identificacién/caracterizacién de mecanismos de
resistencia de cultivos a los OP y de resistencia de los OP
a productos fitosanitarios de uso intensivo

Desarrollo de insumos bioldgicos para el manejo de
organismos perjudiciales

Produccién agroecoldgica para la inclusion social

Apoyo al desarrollo de la olivicultura regional

Sanidad en frutales de pepita

Manejo integrado de plagas y enfermedades en frutales.

Desarrollo de tecnologias para el saneamiento y
recuperacion de tierras y optimizacion de sistemas de
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riego en areas de regadio

Tecnologias Apropiadas para la transformacioén de la
produccion primaria de la agricultura familiar

Rescate y valorizacion de especies animales y vegetales
para la seguridad alimentaria.

Obtencién de plantas transgénicas con tolerancia a
factores de estrés biéticos y abioticos

Perfil Tecnol6gico de la produccion primaria.

Aprovechamiento de recursos vegetales y animales para la
produccion de biocombustibles.

Desarrollo de material genético de Oleaginosas menores.

Servicios
Los servicios que se brindan en la EEA son:

Produccion y venta de semillas horticolas: Actualmente se ofrece 37 cultivares de las
especies horticolas més importantes desde el punto de vista comercial en la Republica
Argentina. Las areas de produccion estan localizadas en la region centro oeste del
pais, la cual tiene ventajas comparativas desde el punto de vista climatico.

Procesamiento de semillas: La planta de procesamiento de semillas ofrece un servicio
de acondicionamiento de semillas producidas por terceros el cual ofrece:
acondicionamiento previo, limpieza, operacion de acabado y fraccionamiento.

Andlisis de semilla: Dentro de un laboratorio especifico se realizan varias evaluaciones
con el fin de determinar la calidad de diferentes lotes de semilla.

Vinculacion Institucional y tecnolégica
Dentro de este punto de accion se presentd un caso particular que se de detalla a
continuacion.

Plan Tomate 2000

Es una Asociacion sin fines de lucro creada en 1997 conformada por industriales del
tomate, viveros y productores, cuyo objetivo fundamental es mejorar la competitividad
del tomate industrial. En ella participan: 11 industrias, 4 viveros, 112 productores y
entidades publicas como INTA, Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y
Alimentos (SAGPyA) y la Secretaria del Gobierno de Mendoza y de San Juan.

La esencia de la asociacion es el “trabajar juntos” entre productores, viveros,
procesadores, articulados con organismos del Estado (investigadores y extensionistas)
con el fin de generar la mayor informacion para tomar la mejor decision dirigida a
optimizar la rentabilidad del productor y su fabrica.

Sus objetivos especificos son:
Potenciar la transferencia de tecnologia del INTA mediante la incorporacién de

un asesoramiento técnico semanal al productor que permita la transferencia
efectiva de todo el conocimiento disponible.
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Generar y consensuar areas tematicas de interés para realizar ensayos de
investigacion aplicada.

Coordinar ensayos de experimentacion en conjunto con el sector de
Transferencia de Tecnologia.

Pueden participar todas las industrias y viveros que estén a favor de apoyar la
generacion y transferencia de tecnologia en el tomate para industria, con el objetivo de
mejorar la rentabilidad general de la cadena. A su vez todos aquellos productores que
estén vinculados comercialmente con un contrato a estas industrias y quieran apoyar
la generacion y transferencia de tecnologia.

El financiamiento se realiza a través de los mismos agentes participantes de la
siguiente modalidad:

Industrias: Costo fijo por NUmero de productores.

Viveros: cuota anual establecida.

Viveros: en base a su superficie y nimero de fincas atendidas.

INTA: Personal, infraestructura y agencia de extension.

Las actividades desarrolladas por la asociacion en el area de extension se pueden
resumir en:
Transferencia de tecnologia al sector productivo.
Capacitacion técnico-empresarial.
Cumplimiento de normas establecidas en el fondo de compensacion antes
dafios de granizo.
Evaluacion de aptitud del productor para producir de manera rentable.
Adecuacion de las caracteristicas empresariales del productor con las
caracteristicas y programas de las industrias.
Evaluacién de resultados de campafias anteriores.

Dentro del area de generacidon de tecnologia las actividades desarrolladas en la
temporada 2008-2009 fueron las siguientes:

Dosis y método de aplicacion de enmiendas organicas.

Impacto del mulching.

Estrés hidrico.

Densidad.

Manejo Nutricional.

Variedades.

Bioestimulantes.

Se menciona como ventaja de trabajar con esta metodologia los siguientes puntos:
- disminucion del riesgo de obtener bajos rendimientos, residuos de
agroquimicos y malos resultados econémicos.
Reduccién de costos de produccion por tomar decisiones mas racionales.
La documentacion de acciones permite la trazabilidad de fabricas.

DISCUSION

Se destaca en la visita el conocimiento del INTA, un instituto publico con derecho
privado cuya funcion esencial es generar conocimiento e impulsar su aplicacion
(innovacion) a través de la extension y el desarrollo. Esto se cumple a través de
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unidades y agencias especificas para cada actividad, las cuales trabajan en forma
coordinada en cada zona de influencia y a nivel nacional.

Justamente este vinculo de la institucion con el medio fue el aspecto de mayor interés
para nuestra mision. Para eso conocimos el Plan Tomate 2000, asociacion civil sin
fines de lucro, integrada por los sectores relacionados al cultivo de tomate y su
procesamiento, y en el que también participan el Estado, sus entidades de desarrollo e
investigacion (Gobierno de Mendoza y de San Juan, SAGPyA, INTA, etc.). Esta forma
juridica permite cierta autonomia operativa, financiera y econémica, seguramente muy
necesaria para el tipo de trabajo que realizan. Otro aspecto muy importante es que
esta integrada por todos los eslabones de la cadena. Solo asi se puede asegurar el
cumplimiento cabal de todos y cada uno de los objetivos planteados. La esencia:
“trabajar juntos”

Sus objetivos especificos se resumen en la determinacion de los aspectos criticos y
limitantes en cuanto a las tecnologias a aplicar, su investigacién y generacion de
conocimiento, asi como el proceso de transferencia hasta el productor. Con ello se
asegura que el conocimiento existente llegue al sector productivo, retroalimentando la
investigacion con las nuevas limitantes, estableciendo un flujo de informacion en
ambos sentidos.

En cuanto al financiamiento, la participacion de los propios agentes de la cadena es
muy importante. De esta manera se aseguran el compromiso e involucramiento de
todos los actores.

Programas de este tipo aseguran o promueven el desarrollo y la competitividad del
cultivo y/o su negocio relacionado, a través del resultado econdmico que obtiene el
productor, la industria y cada uno de los demas agentes, servicios 0 eslabones que
participan del complejo. Ademéas de reducir riesgos, racionalizar costos, mejorar la
calidad estética y nutricional del producto, contribuir a la seguridad alimenticia de la
poblacién, etc.

GRUPO 3: ESTRATEGIAS DE COMERCIALIZACION
Comentarios y conclusiones de los mercados y estrategias de comercializacion:

1) Mercado de Rosario

- Se destaca el mayor ordenamiento general, higiene y circulacion, comparado
con el mercado de Montevideo.

- Se observo la presencia de folletines como estrategia de promocion del
consumo de frutas y hortalizas

- La administracion es privada y los puestos en su mayoria son de operadores
comerciales. También los productores de mediano y pequefio porte tienen puestos.
- Existen servicios de acopio, empaque y distribucién de mercaderias para los
hipermercados.

- Como punto negativo es la falta de informacion de los precios y los volimenes
de ventas. Larazon de esto seria evitar aportes fiscales. Esto se repitié en todos los
mercados.

- Los problemas de comercializacién, de relacionamiento entre productores,
vendedores y la demanda son similares a los de Uruguay

- Las mercaderias estan mejor clasificada y envasada que los nuestros, hay un
mayor uso de etiquetas, envases descartables y films autoadhesivos que mejoran la
presentacion de los productos.
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2) Mercado de Cordoba:

- El disefio de los edificios (octogonal), es una caracteristica que favorece mucho
la circulacion y el movimiento del mercado.

- Existe una reglamentacion para el registro de productores, las condiciones de
trabajo, las préacticas agricolas y la calidad de los productos, como forma de asegurar
la seguridad e inocuidad de los productos. El funcionamiento de este mecanismo y
sus resultados nos dejé dudas, independiente de la buena intencién de sus objetivos.
- Existe una distribucién de los puestos segun los rubros, e].: todos los puestos de
hortalizas de hojas estan juntos. Transparenta la competencia. No vemos ventajas
para el vendedor.

- Buena seguridad interna favorecida por el cierre perimetral del predio.

- Buen ordenamiento, presencia importante de mujeres en los puestos (igual que
en los otros mercados), buena higiene general.

- Se conocié un plan de promocion del consumo de frutas y verduras, (recreo
saludable), con participacién mixta y de las escuelas, donde se le ofrecian frutas para
el consumo de los nifios durante el recreo. No hay una evaluacion cientifica de la
experiencia.

3) Mercado de Godoy Cruz

- Mercado de administracion mixta con ventas a mayoristas, minoristas y al
publico general.

- Como servicios complementarios de atencién a la salud para todos los que
trabajan en el Mercado.

- Mucha presencia de mujeres vendiendo en los puestos. Niveles buenos de
orden, seguridad e higiene en el mercado.

4) Empresa SANES

- Empresa que produce, empaca y comercializa en el mercado interno y en el exterior.
- La exportacion les permitio crecer (mas de 5 veces), principales rubros: ajos,
calabacin (coreanito) y cebolla.

- Contratan mucha mano de obra de origen boliviano, tanto por su rendimiento
como porque aceptan menores retribuciones.

- En este caso la empresa cuenta con un importante packing, donde en ese
momento trabajaban unas

2.500 en todas las actividades de la empresa.

- El equipamiento del packing les permitia una excelente clasificacion y
presentacion de los productos por el uso de redes, etiquetas, etc.

- Se vieron maquinas sencillas para embolsar en redes coreanito y ajos, que no
se utilizan en nuestro medio habitualmente, que no son muy costosas y que es posible
aplicarlos para nuestros productos.

- Otra estrategia que utiliza la empresa es que no solamente vende sino que es
compradora de los rubros que no hay en la zona y tiene contratos de produccion con
terceros.

5) Cooperativa Lacofrut

Es una cooperativa de productores relativamente pequefios y medianos de meldn.

- Estrategia: planifican la produccién de acuerdo a las posibilidades comerciales,
tienen varios vendedores externos a la cooperativa y apuntan a la especializacién en
unos pocos rubros (principalmente melones).

- Tienen un parking que les permite presentar con la misma calidad y marca la
produccion de sus socios, vendiendo las mercaderias en varios mercados del pais.

- La forma organizativa es la cooperativa implica un grado de compromiso
importante, que limita el nimero de socios, actualmente alrededor de 24 productores.
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- Desventaja: como se dedican al mercado interno el negocio sirve para un
namero limitado de productores, tiene un techo de crecimiento.

GRUPO 5: BELLA UNION

Integrantes del grupo:
Antonio Yemini, William Sosa, Santos Pérez, Cecilia Orihuela, Alfredo da Cruz y Stella
Ambrosoni.

El grupo de trabajo de Bella Unién tomo6 como idea fuerza el desafio de desarrollar una
estrategia comercial que implique la valorizacion de la produccion horticola de la zona.

En general la calidad de los productos obtenidos en nuestra zona de produccién es
muy buena. En los rubros morron y tomate se logran productos de igual o incluso
mejor calidad que las observadas en los mercados que se visitaron en Argentina.

Sin embargo, se visualiza la necesidad de mejorar la presentacion de los productos
para tornarla mas atractiva para el consumidor y mejorar la competitividad. Se debe
atraer a los consumidores no solo a través de la calidad del producto, sino también a
través del envase y de una linda etiqueta.

En este sentido hay varios aspectos a mejorar, entre ellos el envase propiamente
dicho y la uniformidad y tipificacién de los productos.

Para uniformizar la presentacion del producto se planteé la necesidad de realizar en el
mediano plazo un packing comin en la zona de Bella Unién, para garantizarle al
cliente la uniformidad del producto. Pero para poder llegar a esto se debe contar con
agrupaciones de productores fortalecidas y con productores capacitados en gestiéon de
calidad.

Otro elemento que agrega valor a la produccion es el desarrollo de marcas con su
correspondiente logotipo. Hay estudios de mercado que demuestran que muchos
consumidores creen que los productos de marca son mejores, ofrecen mas
confiabilidad. El productor a través de la marca logra posicionar mejor sus productos
en el mercado.

La marca es un nombre que da fuerza y permite manejar elementos de promocion e
informacion de los productos en los mercados.

Se puede hacerle llegar al consumidor informacion en cuanto a valor nutricional,
inocuidad y trazabilidad.

La trazabilidad relaciona al productor con el consumidor, aportando un elemento de
confianza en el intercambio.

Para jerarquizar una marca se puede poner énfasis en la zona geogréfica de donde
provienen, en el uso reducido de agroquimicos en el proceso de produccion o en
cualquier otro elemento que diferencie el producto.

En ese sentido, se hace hincapié en sacar provecho de una fortaleza de la zona como
es el uso de herramientas de control biolégico y como consecuencia la aplicacion
reducida de agroquimicos, obteniendo productos mas naturales que los competidores.

I
% & ()10
1 (22 '34 &5 '3
#'(6 [*748& *-4 )



En el mediano plazo se deberia implementar un sistema de certificacion y promocion
gue garantice la inocuidad del producto para el consumidor y un beneficio econémico
para el productor.

Se debe encarar la formacion de una red de valor agregado que integre la
investigacion, la extension y el intercambio de informacién transparente, involucrando
a todos los actores en la elaboracién de un plan de accién en conjunto.

El mercado hortifruticola es cada vez menos un mercado eventual, de oportunidades,
y cada vez mas un mercado de permanencia, un servicio de atencion al cliente. Al
producto también se le deben agregar servicios, como la logistica, la continuidad, la
cadena de comercializacion con tecnologia adecuada para conservar la calidad del
producto, el cumplimiento de condiciones, los tiempos, los volimenes.

Habria que conformar un sistema de venta directa disminuyendo la intermediacién, de
manera que sean los productores los beneficiarios de la mejora de la calidady no el
supermercado o el intermediario. De lo contrario seria para el productor un incremento
en el costo de comercializacion y no un beneficio.
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