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COOPERACION

Economia del conocimiento

La cooperacién -no tiene nada que ver con la figura juridica de cooperativa-, es una forma
organizativa que articula a personas, basado en la busqueda de integracion para ganar escala y con

ello competitividad. Una actividad basada en la “sociedad del conocimiento” Figura 1, plantea nuevas

formas de relacionarse para mejorar la competitividad comercial en base a un objetivo comun, donde

la habilidad para interrelacionarse es mas importante que el tamafio de cualquier individuo.

Figura 1. Gestion del conocimiento: cooperacion y gestion del conocimiento?
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La clave es acodar un modelo de cooperacion grupal, donde el grado de compromiso asumido
tras un objetivo comdn define la vision competitiva sobre una actividad econémica vinculada a las

personas interesadas en mejorar su rentabilidad individual.
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Cooperacion

La palabra «asociativismo»? no estd registrada en el Diccionario de la Real Academia
Espafiola (DRAE), pero deriva del término «asociar» que quiere decir «unirse con algun fin» que es

el significado de la palabra cooperacién -asociativismo en escala mayor en la cooperacion-.

La cooperacion es una forma organizativa que articula a personas, basado en la busqueda de

integracidn entre la produccion y la comercializacidn para ganar escala y con ello competitividad. Al

optar por la implementacion de una estrategia asociativa entre personas-sin importar su tamafio o
actividad o figura juridica-, deberan integrarse y acceder a comprometerse de forma mutua para
resolver problemas y aumentar el valor agregado de todas las etapas de su produccién, y asi lograr

reforzar su posicionamiento en el mercado y rentabilidad.

En la estrategia de cooperacion, se pueden desarrollar varios tipos de integracion segun la

necesidad de las empresas involucradas. De esta manera tenemos:

= Integracion vertical: es la union empresarial a lo largo del ciclo productivo, donde puede ser
hacia arriba o hacia atras -adquirir o asociarse con las actividades anteriores en la cadena-, para
adquirir o controlar las fuentes de aprovisionamiento de insumos, comprar equipamiento conjunto
al que ninguno podria acceder individualmente y de ese modo no tener que arrendarlo, o para
conseguir y administrar fondos que faciliten el financiamiento de los productores. También
tenemos la integracion vertical hacia abajo o hacia adelante -adquirir o asociarse con las
actividades posteriores en la cadena-, para adquirir o controlar mejor su red de distribucion o
agregarles valor a los productos.

= Integracion horizontal: es la union dentro de una misma etapa productiva entre empresas
dedicadas a la misma actividad. El objetivo es generar volumen o negociar con proveedores y
clientes.

= Integracion parcial: de todos los tipos de integracion mencionados, se pueden dar de forma
parcial, segun las necesidades de los involucrados.

= Integracion total: la unién entre las empresas es en ambas direcciones, tanto vertical como

horizontalmente.

2 Romero, R. (2009). Las formas asociativas en la agricultura y las cooperativas. Procuraduria Agraria. Disponible en
http://www.pa.gob.mx/publica/rev_41/ANALISIS/5%20Roxana%20Beatriz%20Romero.pdf
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Esto demuestra que en la realidad existen una extensa variedad y configuraciones de
implementar la cooperacién. Algunas se dirigen a la integracion total o parcial de empresas
preexistentes, creacion de empresas nuevas de mayor escala, asociacion entre empresas o0 entre

empresarios 0 productores, entre otras.

Las caracteristicas de una organizacion basada en la cooperacion aes: a) Voluntaria; b)
Estrategia colectiva; ¢) No excluye a ningan productor por el tipo de mercado en el cual opera; d)
Permite resolver problemas en conjunto manteniendo la autonomia en la direccion de las
explotaciones participantes; ) Puede adoptar diversas modalidades juridicas y organizacionales y f)

Obtiene los mayores beneficios sociales y econdmicos en pequefias y mediante explotaciones.

Objetivos y Alcance

Entre los objetivos que se persiguen a través de la realizacion de los acuerdos entre los
productores y empresas, se encuentran la necesidad de adquirir mayor flexibilidad para adaptarse a
los cambios en la demanda, aumentar la escala de produccidon para optimizar inversiones de
infraestructura y potencia la presencia todo el afio ante el consumidor, con diferentes variedades y
tamarios del productos, para facilitar el acceso a nuevos mercados y canales de comercializacidn con

un mejor precio de retorno para la produccion.

Los objetivos comunes pueden ser, por ejemplo, la adquisicion de insumos o servicios para
reducir costos, como también la comercializacion de un volumen de fruta en origen que mejora la
negociacién colectiva del precio de esta. Asimismo pueden generar una relacién mas estable en el
tiempo, como puede ser la investigacion y desarrollo de tecnologias para el beneficio comun, o el
acceso a un financiamiento que requiere garantias que son cubiertas proporcionalmente por parte de
cada uno de los participantes. Por lo tanto, a partir de un nivel de estrategia colectiva, los productores

comparten los mismos objetivos y dan respuesta conjunta a las demandas de su entorno.
Figura 2. Niveles de cooperacion
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Nivel 1: Informacion. En este nivel los productores y/o las empresas s6lo comparten informacion y
experiencias, no existe un compromiso mayor entre las partes involucradas ni tampoco un aporte

financiero de recursos.

Nivel 2. Participacion. Los productores y/o empresas se ponen de acuerdo para realizar una actividad
conjunta, y aprovechar el volumen para acceder a beneficios de economia de escala, sobre todo para
reducir costos. Los emprendedores aportan capital pero no estd vinculado al financiamiento de
inversiones, pero si trabajan bajo el concepto de economia de escala para amortizarlas, ademas de

otras acciones directas como monitoreo, control y vision estratégica.

Nivel 3. coordinacion. Lo principal es la realizacion de una actividad de manera colectiva sobre
trabajos existentes, con mayor responsabilidad y obligaciones entre los participantes, incluso puede
tener alguin aporte econémico de sus miembros. Es la coordinacion conjunta de més de una actividad

dentro del rubro, pudiendo o no tener el compromiso o la garantia para realizar alguna inversion.

Nivel 4. Asociacion. Representa el nivel més alto de compromiso entre productores y/o empresas, es
un proyecto donde se requiere la inversion de recursos para lograr innovar en tecnologia y en
estrategias para aumentar el valor agregado de la actividad. También para sostener y mejorar una
ventaja competitiva, que haga la diferencia en el mercado para obtener beneficios econdmicos a sus

miembros u asociados.

Posicionamiento del tema

Un andlisis sobre las fortalezas y debilidades de la cooperacién -que suele utilizarse como
sin6nimo asociativismo® aunque este Gltimo es un grado mayor de cooperacion-. Entre las fortalezas
se pueden enumerar las siguientes: 1) Mayor posibilidad de intercambio de ideas y experiencias; 2)
Mayor objetivacion en la identificacion de problemas y posibles soluciones; 3) Mejor organizacion
del trabajo; 4) Incorporacion de tecnologia que es inaccesible a nivel individual; 5) Mejor calidad y
oportunidad en las tareas; 6) Aumento en los ingresos; mejor poder de negociacion y 7) Mejor calidad

de las condiciones de vida y mayor actividad social.

3 http://www.zonaeconomica.com/asociativismo
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Dentro de las fortalezas que estas experiencias muestran las mas importantes estan vinculadas
a la posibilidad de continuar produciendo en la propia chacra, sin necesidad de que miembros de la
familia deban emigrar en busca de nuevas fuentes de trabajo. En la concepcion campesina en la cual
estos grupos estan insertos, la posibilidad de continuar trabajando junto al grupo familiar es
importante, a la vez que mejora la comunicacion entre vecinos. En el origen y desarrollo de la mayoria
de estos grupos de trabajo asociativo tiene mucho que ver la familia. En la medida en que la familia
propicie y acompafie estas actividades, de hecho se esta gestando la posibilidad de emprender algin

tipo de salida asociativa.

En cuanto a la calidad del producto que venden, al producir en forma conjunta pueden
planificar mejor las actividades grupales a realizar, permitiendo de esa manera realizar las labores
culturales a tiempo. Por otro lado, la posibilidad de concentrar la produccién hace que el volumen sea
interesante para el comprador, de manera que el vendedor puede exigir mejores condiciones de precio

y forma de pago y esto a su vez permite disminuir los riesgos de cobro.

Al realizar las compras conjuntas se pueden lograr importantes disminuciones de costos por
descuentos en el precio de los insumos asi como mejor calidad y financiacion. Ademas, al tener una
estructura productiva y comercial mejor armada les permite a los grupos prestar servicios a miembros

del grupo y a vecinos de la comunidad.

Por ultimo se debe considerar que la posibilidad de desarrollar una gestion eficiente y eficaz
depende en gran medida de la transparencia y claridad de todas las acciones que se vayan
desarrollando en comun. Para ello la participacion democratica de todos los integrantes es una
condicién necesaria, pero esta debe reflejar una correlativa participacion al interior de cada una de
las unidades productivas que constituyen el grupo. De no existir esta comunicacion, las dificultades
se iran sumando, sin la posibilidad de encontrar el ambito de resolucién de los conflictos personales

y familiares, que inevitablemente surgen en el seno de toda agrupacion.

Entre las debilidades se pueden mencionar las siguientes: a) Dificultades en comdn que
presentan los grupos es la ausencia de infraestructura con innovacion tecnoldgica relacionados con la
actividad productiva, asi como en la infraestructura del mismo; b ) Informacion y analisis de precios
en el mercado, como también sobre las ventajas y desventajas de los competidores, en general la
actuacion es mas por emocion que por racionalidad y toma de decisiones; ¢) Otra dificultad
importante es la falta de adaptacion del sistema impositivo-previsional vigente, a la realidad del

pequerfio productor, d) La resistencia al cambio aun luego de conformar un proyecto en comun.



Resistencia al cambio

La resistencia al cambio* es una conducta natural del ser humano ante situacion de cambio,
ante propuestas diferentes, ante todo con aquello que dista en alguna medida con el esquema de

pensamiento y accion vigente.

Las barreras al cambio son factores que dificultan la aceptacion y la gestién del cambio. Con
frecuencia las personas levantan barreras por temor a lo desconocido o desconfian del proceso,
también por prejuicios existentes aungue la situacién de crisis los fuerza a un proyecto asociativo.
Los tipos mas frecuentes de resistencia que, en mayor o menor medida, se puede encontrar en
todo proceso de cambio son los siguientes:
= Resistencia légica: surge del tiempo y del esfuerzo que se requiere para ajustarse al cambio,
incluyendo las tareas que deben aprenderse para desempefiar las nuevas funciones.

= Resistencia psicoldgica: se expresa en términos de los intereses y sentimientos individuales de
las personas con respecto al cambio. Podria incluirse el temor a lo desconocido o la desconfianza
en el liderazgo de la gerencia.

= Resistencia socioldgica: se expresa en términos de los intereses y valores del grupo.

= Riesgo econdmico: en el caso de fracaso y el impacto sobre la situacién patrimonial individual.

Estas resistencias deben manejarse de manera eficiente y a tiempo, el plan de negocios del
proyecto debe contener alguna accion a realizar en el detalle de los riesgos posibles del mismo. Existe
una serie de factores que influyen de manera directa en la resistencia al cambio:
= Factores econdmicos: cuando se oponen al cambio, cuando temen perder sus puestos o cuando

las nuevas tecnologias no tienen en cuenta el valor de su destreza.
= Factores de incomodidad: los que se sienten amenazados, puesto que su vida tendera a ser mas

dificil al asignarles tareas adicionales.
= Factores de incertidumbre: lo nuevo es siempre amenazador, extrafio, fuente de miedo, aun
cuando introduzca una mejora en comparacion con lo anterior. El origen fundamental de la

resistencia al cambio por este factor es por la falta o insuficiencia de la comunicacion que une a

directivos y trabajadores.
= Factores de resentimiento: los que se sienten incomodos y resentidos porque creen que la nueva

estructura u organizacion traerd consigo un aumento de tareas y controles.

4 Quirant Espinosa, A., & Ortega Giménez, A. (2006). El cambio organizacional: la importancia del factor humano para

lograr el éxito del proceso de cambio. Revista de Empresa.



En una empresa no se puede conseguir el apoyo absoluto cada vez que se implanta un cambio.
Es de esperar que haya empleados que presten un apoyo moderado o débil, o que muestren, su
oposicion. Existen tres tacticas que pueden ser utilizadas para prevenir los factores negativos de la

resistencia al cambio:

» Educacion y comunicacion: sensibilizar al cambio a través de la capacitacion y de la
comunicacion abierta, puede ayudar a ver la ldgica del cambio, asi como su necesidad y beneficio.
Es imprescindible conseguir que se perciba el cambio como gestion interna -propio-, que se

sientan involucrados en ese proceso de transformacion, ganando su confianza y credibilidad.

= Participacion: es dificil que las personas se resistan al cambio si esta involucrado desde el
comienzo. Por eso, resulta fundamental que se logre su compromiso, lo que se consigue a través

de la participacion.

= Facilitacion y apoyo: los responsables del cambio pueden ofrecer una amplia variedad de apoyo.
Como ir comunicando a las personas los pequefios avances que se vayan logrando, resaltando la

importancia de la intervencion de ellos.
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Objetivo comun: elementos claves

En la Figura 3 se encuentra una infografia que representa la metafora de un modelo de negocio
competitivo basado sobre la cooperacion, donde los vehiculos representan las empresas y productores

organizados y mas abajo, se detalla cada elemento clave de un plan competitivo.

Figura 3. Elementos claves para evaluar el modelo de negocio asociativo

9TRANSPARENCIA
COMERCIAL

1.LIDER
\ 10.TABLERO bt
4.INVERSIONES ) CONTROL //////

5.CERTIFICACIONES

8.CANTIDAD oe
PRODUCTORES

r

3.RIESGOS

2.PLAN DE
ACCION

TURBO

6.PLAN pe
CAPACITACIONES

Es la persona encargada de dirigir una organizacion. Representado por el asiento del
conductor quien se encarga de manejar el vehiculo y de tomar decisiones para que la
conduccion resulte de manera eficiente y eficaz.

1.LIDER

Son las estrategias concretas, definidas en términos de acciones especificas que seran las
w responsables de poner en marcha el negocio y de lograr los objetivos deseados. Las ruedas

son fundamentales para que el vehiculo se desplace y se dirija al punto a dénde quiere
2PLADE  llegar. Ademas representa el punto de contacto con el mercado donde opera.
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Son los factores o variables no controlables por la empresa, que pueden surgir del
’ entorno como desde adentro de la misma. Tienen la posibilidad de generar un resultado
negativo sobre los resultados de la empresa, los mismos deben preverse y realizar planes

3RIESGos  de contingencias para minimizar las perdidas.

Es el capital financiero que debe aportarse para innovar y mejorar de manera continua

sobre todas las areas de las empresas miembros del proyecto comun, los beneficios que

se obtendran a futuro son considerablemente mayores a su situacién actual. Es un
4INVERSIONES recurso clave para que una organizacion pueda funcionar y crecer.

\

2 Es el aval sobre las buenas practicas fruticolas que cumple la empresa productora,
_ = : ,
industrial y comercial.

5.CERTIFICACIONES

El plan de capacitaciones del recurso humano de las empresas involucradas es

< fundamental, ya que como se mencioné es una de las tacticas para vencer la resistencia

al cambio y para que la organizacion logre ser mas eficiente. Representado por un turbo
&RLAN oe que mejora significativamente el rendimiento del motor, en este caso el mismo

CAPACITACIONES ,
representaria al recurso humano.

@ Las alianzas estratégicas son necesarias para lograr sumar fuerzas y recursos que
@ potencien la competitividad del sector. Metaféricamente dos vehiculos circulando

juntos, ayudando mutuamente cortando el viento y acompafiandose durante el viaje.
7.ALIANZAS

El nimero de productores, mientras mas productores se adhieren mas grandes es la
. organizacién asociativa. En este caso se ve reflejado por el tamafio del vehiculo, cuanto
8.CANTIDAD o= Mas grande es, también es mas dificil de maniobrar y requiere de conocimientos para
PRODUCTORES nterrelacionarse.

+DP - . . . . . . .,
<O>' ' Resulta necesario poder visualizar hacia dentro y hacia fuera de la organizacion, para

que las decisiones sean eficientes. Mientras menos transparente es, mas polarizado es el

vidrio segun el ejemplo de la metafora utilizada.
9TRANSPARENCIA
COMERCIAL

Q Monitorear los instrumentos de seguimiento, medicidn, comparacién y control de los
resultados de las organizaciones. Su finalidad es basicamente controlar si se estan
g it cumpliendo o no los objetivos que se habia propuesto la empresa.

CONTROL
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EXPERIENCIA

MODELO INFORMACION

Coferasta (ltalia)

Desde 1965 un grupo de productores de Italia con la finalidad de transparencia comercial en
la cadena de valor, crea un sistema de subastas descendentes —el subastador comienza con un precio
muy alto que va disminuyendo sucesivamente hasta que algun comprador lo acepte- y ascendentes -
el precio se va incrementando sucesivamente hasta que queda en un Gnico comprador-, basada sobre
la base de la alta calidad y frescura de las frutas, y la rapidez de los tiempos desde la recoleccién de
la fruta, la fijacion del precio y la entrega de la misma a los puntos de venta. Este grupo se conforma

bajo el nombre de Coferasta®.

La estructura organizacional de Coferasta esta enfocada en funcion de la optimizacion de los
tiempos marcados por su iconico reloj que marca el tiempo desde la produccion a la distribucion a
los puntos de venta. Como cualquier otro reloj cuenta con 24 horas, tiempo considerado necesario
para que el fruto pase por todas las etapas de su comercializacion: desde que recién es cosechado,

retirado de la chacra, su subasta y la entrega a destino.

¢Como funciona el sistema de subastas? En primera instancia una vez que la fruta es
cosechada en las diversas charcas, los productores -ya sea por medio propio o suministrado por
Coferasta- trasladan las frutas a la gran sala de exposiciones. Todos los embalajes proporcionados
por Coferasta. Todos los envases necesarios son proporcionados por Coferasta, de madera o de carton
de acuerdo con el consejo de los ingenieros. En la sala, por lotes, los compradores visualizan y elijen

cuidadosamente el producto.

Después de un exhaustivo control de calidad, se pasa a la sala de subasta que se lleva a cabo
de manera presencial. Donde a través de un subastador electronico, denominado simbolo "reloj"
Coferasta, los operadores tienen disponibles en sus estaciones de compra el boton a través del cual se
puede determinar el precio de compra. Una vez que la subasta finaliza, se carga el producto comprado

5 www.coferasta.com/chi-siamo/
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y correr a los comerciantes de toda Italia para vender con ganancias esperadas. El productor, sin

embargo, vuelve a sus campos para reanudar el trabajo duro de mariana.

¢Por qué Coferasta es un modelo de informacion? Una vez que la subasta finaliza, los datos
de las frutas y de los precios son publicados en boletines oficiales que se pueden consultar mediante
su sitio web o a través de su aplicacion movil. Para acceder a la informacion se debe registrar y ser
miembro de Coferasta, los datos estan avalados por su transparencia y carga de datos en tiempo real.
Tal vez la debilidad del proyecto es que no ha tenido una filosofia de actualizarse a los cambios del

negocio con el correr de los afios.

CSO: Centro Servizi Ortofrutticoli (1talia)

CSO es una empresa cooperativa creada con el objetivo de desarrollar sinergias entre
operadores (65 empresas, incluyendo la produccién, empaque, comercializadores, desarrollo de
tecnologia y envases), con el objetivo de aumentar la competitividad de la industria hortofruticola
italiana. Junto a sus servicios de produccion e informacion de mercado, las actividades de las CSO se
han desarrollado en la direccién de soluciones para problemas comunes en el sector, logistica,
participacion en ferias, organizacion de eventos de conferencias y participacion en las mas
importantes reuniones europeas y mundiales sobre el tema. Tema de las frutas y hortalizas.

¢ Cémo funciona CSO? Los socios de la cooperativa poden recibir los siguientes servicios:

Estadisticas y observatorio de mercado: la tarea es procesar informacion y monitorear
mercados y producciones, proporcionando a los productores y comercializadores informacion
esencial para la optimizacion de estrategias de negocios en los mercados nacionales y extranjeros. El
objetivo principal es construir una vision global del sector de las frutas y hortalizas, desde analisis
agrondmico y cuestiones de marketing hasta aspectos de las tendencias de consumo.

Los servicios del Observatorio de Estadistica y Mercado incluyen: a) registros de uso de la
tierra para los miembros de las OSC y actualizaciones sobre las areas plantadas con arboles frutales
y fresas; b) previsiones de oferta a corto plazo; c) prondsticos de cosecha y cifras de produccién final
de kiwis, manzanas, peras, melocotones y nectarinas; d) monitoreo semanal de las cosechas de fresas,
melocotones, nectarinas y esparragos; €) monitoreo quincenal de stocks de manzana, pera y Kiwi; f)
tendencias semanales del mercado exterior de peras, Kiwis, ciruelas, melocotones y nectarinas; g)

importaciones y exportaciones, etc.
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¢Por qué CSO es un modelo de informacion? Es una cooperativa donde la principal
actividad es que sus asociados reciben informes sobre el analisis de la produccién y comercio de
frutas y hortalizas, ademas tener acceso a precios semanales de supermercados, reportes de consumo,
costos comparativos entre diversas regiones productoras, tendencias, etc.; que resulten de gran
utilidad para la toma de decisiones y mejora la planificacion para obtener rentabilidad a nivel del
productor. Sus objetivos y la figura juridica también facilitan el acceso a recursos publicos para

proyectos a desarrollar, vinculados con mayor conocimiento sobre el mercado frutihorticola.

Agri Benchmark Horticulture (Mundial)

Agri Benchmark Horticulture® es una red internacional de

investigadores, asesores y socios de agronegocios seleccionados. La

participacion es voluntaria y existe la predisposicion de ampliarla, _:i- agri benchmark

no es restringida. El objetivo de la red es anali zar sistemas de

comparan y se identifican las razones de las diferencias. El objetivo il

principal de la red es recopilar datos de costos y precios, también ? o
cantidades sobre los sistemas de produccion para permitir analisis y

produccion de cultivos especiales. Los costos de produccion se m
AYZ
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comparaciones econémicas bajo una misma metodologia.

¢Como funciona Agri Benchmark Horticulture? Genera una metodologia donde varios
asociados de varios paises -Chile, Francia, USA, Espafia, Italia, Africa del Sur, Alemania, Egipto,
entre  otros-  generan la
informacion con la  misma
metodologia  para  después
compararse entre ellos. El
objetivo  principal es la
unificacion de la metodologia de

toma y anélisis de los datos para

poder realizar comparaciones con

la obtenida entre los paises miembros y sacar conclusiones.

6 http://www.agribenchmark.org/home.html
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Los beneficios de esta red de asociados son:

= Asociaciones internacionales e intercambio de conocimientos especializados.

= Bases de datos de resultados para todos los productos.

= Los resultados se basan en:

= Sobre una metodologia armonizada, en una base de datos comparable.

= Comparacién de la region de produccién «propia» con los principales competidores.
= Modelos y herramientas.

= Analisis de sectores y sistemas de produccion.

= Herramientas y presentaciones de mapas mundiales con hallazgos globales clave.

= |nformes anuales.

¢Por qué Agri Benchmark Horticulture es un modelo de informacién? La cooperacion
gestionada como proyecto, permite reflejar que no sélo se trata de comprar y vender informacion,
sino que con la alianza y acuerdo mutuo de los participantes se puede lograr un nivel de informacién
de gran utilidad para tomar decisiones, gracias al consenso en la metodologia y al compartir tal
informacion entre los miembros. El intercambio de opiniones y reflexiones también mejora la calidad
del conocimiento, mas aun, cuando son casos en diferentes regiones del mundo. En la actualidad los

de mayor impulso son en manzanas’ y uvas para vinificar; ademas de carnes.

7 http://www.agribenchmark.org/horticulture/sector-country-farm-information0/apple.html
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MODELO PARTICIPACION

Tienda Unifrut (México)

En el nivel de compromiso basado en la participacion tenemos a la Union Agricola Regional
de Fruticulturas del Estado de Chihuahua, A.C. (Unifrut), que esta conformada por productores de
manzana, durazno, ciruela y pera. El objetivo principal es mantener la competitividad del sector, y
por ello presta a sus socios los servicios de: gestoria y tramites ante diversas dependencias

gubernamentales, servicios de importaciones, programas de aduanas, entre otros.

El principal aporte econdémico y social de la tienda® -casa central y varias sucursales-, es el
abastecimiento a menor costo y con financiacidn accesible sobre insumos, maquinarias y productos
vinculados a la produccion de frutas en la region noroeste del Estado de Chihuahua, atendiendo a
agricultores que tienen necesidades para desarrollar el cultivo del manzano y productos agricolas de
la region. Ofrece el servicio de Laboratorios de Andlisis de suelos, foliares y agua, fitopatologia,
ademé&s de gestionar una red meteorologica. No existe obligacion de comprar sus insumos o
maquinarias en la Tienda, pero si actia como reguladora de precios en la regién, facilitando, incluso,

modelos de financiacion a través de recursos publicos.

¢Por qué Tienda Unifrut es un modelo de participacion? Los productores estdn adheridos
a través de las Asociaciones de Productores o cdmaras locales, que a su vez cada una de ellas tiene su
representacion en el Consejo de Administracion. La finalidad de reducir los precios de insumos y
maquinaria por economia de escala, planificacion en las compras, sumando a ellos un instrumento de
articulacién de recursos publicos para financiacion de capital de trabajo e inversiones al productor.
El gobierno de Chihuahua concede créditos a la tienda y no de forma individualizada a cada
productor; esto facilita el control y seguimiento, ademas de optimizar dichos recursos publicos con
transparencia. Por lo tanto, las ventajas de participar en este tipo de compromiso, no se lograran nunca
si los productores decidieran trabajar por separado y que el Gobierno implemente créditos

individuales para inversiones o capital de trabajo.

8 https://unifrut.com.mx/tiendas.html
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Pera Italia (Italia)

Peraltalia® es una asociacion de empresas productoras de peras, constituida con el fin de
desempefiar una actividad conjunta en la creacién y desarrollo de una marca unica utilizada para la

comunicacion y comercializacion de las peras exportadas.

La colaboracion nace desde el desarrollo de la marca, las estrategias de comunicacion y
distribucion. En efecto han construido un valor de marca importante logrando el reconocimiento
internacional. Las estrategias de comunicacion se extienden desde el packaging hasta su aplicacién
en stands y puntos de ventas al consumidor final. Tal como muestra la Figura 4, algunas de sus
estrategias de comunicacion que deben seguir y aplicar los productores de peras. No s6lo comparten
la comunicacién, también incluyen los canales de distribucion, los programas de promocion y otras

herramientas que empujan las ventas del producto.

Figura 4. Sistema de comunicacion de Peraltalia

¢Por qué Peraltalia es un modelo de participacién? Los productores de pera de ese pais
lograron un acuerdo para realizar una actividad conjunta basada en la comunicacion y fortalecimiento
de una marca pais para sus peras, con el objetivo de aumentar su valor y posiciéon en el mercado

internacional. Los mismos productores también participan en otro proyecto: Opera.

9 http://www.peraitalia.it/Consorzio.aspx@Ilang=it.html
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Opera (Italia)

La cooperativa agricola Opera®® surge en 2015 en
Italia con 18 empresas que incluye a 1000 productores.
Su finalidad es el comercio de peras en el mercado
interno bajo una tnica marca: Opera*!. Los productores
participan desde la contribucion con las estrategias de
marca hasta la distribucion hasta el punto de venta.

Soci

Frutticoltori

Superficie a pero
Produzione/anno

Varieta principali

Centri di confezionamento
Capacita di lavorazione
Tecnici agronomi
Responsabili commerciali
Clienti serviti

Nazioni di esportazione
Fatturato atteso nel 15-16

18
>1.000
7.527 HA
> 200.000 Tons
>10
14
> 2.500 Tons/giorno
> 100
> 40
>1.000
> 40
> 160 MM€

La cooperativa Opera trabaja mucho sobre el valor de la marca, generando estrategias de

comunicacion y marketing, como de distribucion para que la pera aumente su valor para el mercado

interno. De las 206 mil toneladas de peras que se comercializan se estructuran en las siguientes

variedades: 103 mil toneladas Abate Fetel; 53 mil toneladas Williams; 17 mil toneladas Conference;

12 mil toneladas Bosc/Kaiser; 8 mil toneladas Decana del Comizio; 5,5 mil toneladas de Red Bartlett;

5 mil toneladas de Santa Maria y 2 mil toneladas de Carmen entre las relevantes en volumen.

Figura 5. Opera

¢Por qué Opera es un modelo de participacion? Los productores de Opera lograron

asociarse a un nivel de participacion, donde los involucrados contribuyeron con la creacion de una

marca Unica, con planificacion de las estrategias de comunicacion, marketing y distribucion, con el

fin de posicionar y promover la pera en el mercado interno*2. El conocimiento del emprendimiento

es extension de «Melinda», centrada en la comercializacion de manzanas. Su lider actual -Luca

Granata- fue el responsable en el desarrollo de «Melinda»; con la salvedad que en manzanas no

deseaban extender el concepto de la marca a otras frutas como una canasta al consumidor. El ejemplo

de modelo asociativo de participacién en marca colectiva aumenta la rentabilidad al productor,

principal elemento de la cadena de valor en origen.

10 http://www.operalapera.it/#

11 http://interpera.weebly.com/uploads/1/7/0/4/17040934/opera_-_la_pera

-_interpera_2015.pdf

12 hitps://www.youtube.com/watch?v=sZWSxImrvyY
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Melinda marca regional (Italia)

El consorcio Melindal® estad Melinda es una Cooperativa de 2° grado que representa:
* 4,100 Socios productosy sus familias

conformada por 16 cooperativas y con ° 650 Hacultivadas de manzano
4.100 productores. Inicia a finales de 1980
para crear una marca colectiva protegida de
manzanas, después de que se dieran cuenta

de que el ndmero de manzanas

comercializadas en el mercado italiano con

el nombre de «manzanas de Val di Nonx» era por o menos tres veces mayor que la cantidad producida
realmente. Por lo tanto, los productores decidieron agruparse y utilizar una marca comun, a fin de que
los consumidores pudieran reconocer con facilidad las auténticas manzanas «Val di Nonx». El hecho
de que son productores locales a pequefia escala que utilizaban las mismas técnicas de produccion, y
que ya estaban organizados en cooperativas agricolas con técnicas de empaquetado avanzadas,

simplifico la puesta en préctica de esta resolucion de modelo exitoso para el que produce manzana.

A lo largo de los afios, este consorcio ha hecho posible que a la forma de produccion
tradicional se afiadan técnicas modernas de marketing, a fin de competir mejor gracias a un producto
de calidad con identidad, reputacion e imagen distintivas en el mercado nacional y en los de
exportacion. Pero la Calidad de la produccién también debe ser objeto de un control continuo para
poder garantizar su constancia a lo largo del tiempo. Ademas, para garantizar siempre el maximo de
genuinidad y sostenibilidad, los mas de 4.100 fruticultores del Consorcio Melinda han firmado
voluntariamente un «Reglamento para la Produccion Integrada» que indica las directrices para

producir manzanas de calidad conforme a las normas.

¢Por qué Melinda es un modelo de participacion? Un ejemplo de rentabilidad para los
productores, potenciando una variedad tradicional de manzanas con alta calidad a través de una marca
colectiva para comercializarla. Bajo el valor de marca Melinda, los miembros generan beneficios
similares a lo que podria obtener con innovacion varietal como modelo alternativo. La reflexién vale
la pena, no todo es innovacion para generar valor agregado; y por otro lado, lo fundamental de la
calidad Optima percibida por el consumidor para potenciar una marca regional, sumando a ello

promocion y marketing.

13 http://www.melinda.it/es/espanol.html#rel2
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Terminal de Servicios Portuarios Patagonia Norte S.A. (Argentina)

Figura 6. Fragmento del estatuto
CION DEL CAPITAL SO0 ARTICULO DECIMO SEPTIMO: El capital so-

cial se emile inlegramente en acciones ordinarias nominativas clase "A”;
clase "BY; clase "C"; (e D" y clase T no enelosables de cinco votos ca-
o una -"|’|-|t'v-'.|u'- valor noninal oy o C1n, ‘,"" '.H'.lll;""!'!l,‘f)"flﬂv ser
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clones; 3) MARIO CIRVEL HHIOS S A, COMERCIAL, INDUSTRIAL, AGROPE-
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BONADE S A, guinient. tincuenta accione: Todas ordinarias nominativas,
doe clase “A”, no endosables de cince volos cada una de pesos cien valor
nominal cada aceion. 1 ) L8, INVIRSORA SOCIEDAD ANONIMA, die-

cisiole mil ochodis tenta y cineo acciones, tlodas ordinarias nominati
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valoe nominal eada arecidon, TIT.- 6) MONO AN SOCILDAD ANONIMA. CO
MERCIAL, TNDUSTRIAL Y AGROPECUARIA, cuatra mil cualrocientas accio-
nes; 73 GORDON M DONALL T HIOS SA, bes mil lrescientas: 8) TRES
NS S.A fostien!as lenla y 'ilu‘i, o) 1RANSMARITIMA CRUZ DEL SUD

fuinientos cincuenta; ) TRUHIICOLA 1M SA, doscientos setenta y
cinco, 11) FRUTAS GAI NTGRO SOCTEDAD ANONIMA, doscienlos selenta Y

cinco; 12) ECOFRuL ‘
minativas, de clase "CY no endosables de cineo volos cada una y pesos
cien valor non W ocada aeciinm, IV.-1 ) Preaiiied LS ARGENTINO INTE-
GRADOS SOCIFDAD ANONIMA (PA1 S.AL), hres mil nchocienlas cincuenta;
E4) BERMIDA SOCTFDATY ANONIMA, fquinienlas cincoenta; 15) SALVADOR
LIGUORT S A AGROPLCHIARIA, COMPREIAL, INDLISTRIAL L INMOBILIARIA,

rnlos setentn v cinco, Todas ordinarias no-

doscientos setena y TR ) KLEPIPE SO0 DA ANONIMA,, doscientos

enla vy Cineo Y ML) A doscienlos setenta y o cop 18) TATEDETU-
1T S A, doscicnt. clenta y cinco, Loddns ordinarlas nominativas, de clase
"D o enddosables e cin sotos cadliv tima y pesos cien valor nominal cada
ACCION; Vo= 19) TGOS DEE SHIR SOCTEDAD ANONIMA, un mil cuatrocientos
treint iy MMy i f PCTEDAY ANONIMA, cualiowientos cuarenta: 21)

La Terminal de Servicios
Portuarios Patagonia Norte*
es una sociedad anonima
constituida por 24 empresas
de la regién vinculadas a la
produccion, industrializacion
y comercializacion de frutas y
hortalizas  -todos  ellos
usuarios del puerto de San
Antonio Este-, asociados con
una empresa nacional de
larga trayectoria en la
actividad portuaria.
Actualmente también
gestiona y coordina el puerto
de Bahia Blanca,

conformando un modelo asociativo a nivel participacion al coordinar la actividad portuaria para la

fruticultura —en fresco e industrial-, con el fin de lograr bajar los costos y potenciar la eficiencia en la

logistica de exportaciones a destinos de ultramar.

Desde los puertos de San Antonio y Bahia Blanca se canalizan la mayoria de las exportaciones

de frutas, jugos concentrados, minerales y pescado, producidos en las provincias de Rio Negro,

Neuquén, Mendoza, San Juan y region sur de la provincia de Buenos Aires.

¢Por qué la Terminal de Servicios Portuarios Patagonia Norte S.A. es un modelo de

participacion? Porque las empresas asociadas logran un acuerdo para realizar la gestién de ambos

puertos sin dominante en las decisiones por tenencia de acciones (conformada en un momento donde

Expofrut contabiliza algo mas del 50% de las exportaciones y Murchison con su liderazgo como

profesional en servicios portuarios con 119 afios de experiencia en Argentina), aprovechando el

volumen para acceder a beneficios de economia de escala, en planificacién, monitoreo y control de

actividades. Las inversiones iniciales de 15 millones de ddlares se amortizaron a través del pago de

servicios portuarios competitivos con ventajas comparativas para la exportacion, lo que lo ubica al

proyecto como un modelo de participacion.

14 http://www.patagonia-norte.com.ar/
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MODELO COOPERACION

Veiling Hoogstraten (Holanda)

Hoogstraten es una cooperativa de Bélgica que a principios de 2016 cambia su hombre Veiling
Hoogstraten®® por el de Cooperativa Hoogstraten, ya que el uso de «cooperativa» en el nombre indica
una clara estrategia dirigida a la puesta en comun de los recursos, dejando espacio para el
emprendimiento individual y resalta la importancia de la colaboracion en un entorno empresarial en
constante cambio. Producen frutillas, tomates, cerezas y pepinos.

Dicha asociacion ofrece un amplio paquete de servicios tanto para los miembros como para
los clientes como: trasferencia de informacién, logistica de transporte, politicas de calidad y
comunicacion, soporte técnico a sus productores, almacenamiento de frutillas, inversiones en
automatizacion de procesos, desarrollo de envases entre otros. A su vez, organiza congresos sobre
frutilla, también desarrolla promociones comerciales y programas de capacitacion para el recurso
humano vinculado a la cadena de valor de frutillas y tomates.

La economia de escala es una de las ventajas comparativas, pero la cooperativa entiende que
esto puede ser capitalizado en resultados positivos para sus asociados, cuando se coordina la venta de
productos con calidad percibida por el consumidor, precio justo y promocion comercial.

Otra caracteristica significativa es la multiplicidad de proyectos asociativos, destacandose: a)
En lo que respecta a investigacion y desarrollo, se vincula con el Centro de Investigacion Hoogstraten
(PCH)?8, para innovacion en fresas, tomates y pimientos; b) Participa en la Asociacion de Subasta,
Logistica y Administracion (LAVA") y ¢) Integra la Asociacion de Cooperativas Hortofruticolas de
Bélgica (VBT*®) para desarrollar acciones comunes en investigacion y comercializacion.

¢Por qué Hoogstraten es un modelo de cooperacién? Debido a que no sélo se ocupa de
contribuir con la informacion de precios trasparentes y promocion de los productos agricolas de sus
asociados, sumando la organizacion de conferencias y programas de capacitacion para aumentar los
niveles de produccidn y eficiencia de sus usuarios, investigacion, acondicionamiento para la venta en
fresco de su oferta frutihorticola y logistica. Bajo este modelo de asociacion, supera el nivel de
informacion y de participacion, al existir un aporte econémico por parte de los asociados y por la

coordinacion de mas de una actividad en la cadena de valor.

15 http://www.hoogstraten.eu

16 http://www.proefcentrum.be/en

17 http://www.lava.be/documents/home.xml?lang=en

18 http://www.vbt.eu/documents/home.xml?lang=en



http://www.hoogstraten.eu/
http://www.proefcentrum.be/en
http://www.lava.be/documents/home.xml?lang=en
http://www.vbt.eu/documents/home.xml?lang=en

22

Frutas Sol (Espafa)

En el afio 2000 nace en Espafia Frutas Sol*°
como una cadena de tiendas en la que los clientes
pueden encontrar frutas y verduras de primera calidad
al mejor precio. Una dilatada experiencia en el sector
y la basqueda de la méxima calidad al mejor precio,
sobre estas bases se asienta el modelo Frutas Sol con

el que se decide dar un salto en la cadena de

distribucion acercando el producto al consumidor.

Una cadena sin intermediarios que permite un precio
méas competitivo en un mercado dificil (donde las grandes empresas de distribucién acaparan cada

vez mas cuota de mercado), con una atencién mas personalizada y poniendo al cliente en el centro.

Frutas Sol cuenta con una red de més 40 tiendas especializadas en la venta de fruta, hortalizas
y verduras de primera calidad, y un equipo humano de méas 140 personas que pone todo su empefio
para consolidarlo como empresa de referencia en ese pais. Esta cadena de tiendas vela por localidad
de sus productos, y por ello cuenta con una nave de almacenamiento de 4500 m2, con mas de 3500
m2 refrigerados y una capacidad de mas de 1.500 toneladas, donde controlan de forma rigurosa la
conservacion las frutas y verduras. Ademas posee una flota de vehiculos, siendo clave para en la
conservacion de los productos, para mantener y transportar en 6ptimas condiciones de frescura los

productos desde su origen hasta los puntos de venta, manteniendo intacta su calidad.

Su otro punto claves es el equipo humano de profesionales, tanto en la venta de fruta al por
menor, como en el tratamiento y en el transporte de los productos. Siempre preparados para asesorar

y orientar al cliente en todo lo que necesite.

¢Por qué Frutas Sol es un modelo de cooperacién? Al coordinar la cadena de venta
minorista de frutas de los productores asociados, incluye desde la logistica, el almacenamiento y la
venta al consumidor final de las frutas de los productores asociados. La actividad coordinada se
ejecuta de manera colectiva, con mayor responsabilidad y obligaciones por parte de los usuarios

involucrados.

19 https://www.frutasol.com/
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Organizacion de Productores (OP)

Normativa del Ministerio de Agricultura y Pesca, Alimentacién y Medio Ambiente de
Espafia (MAPAMA): para el gobierno de Espafia, las organizaciones de productores (OP) y sus
asociaciones (AOP)? son el elemento central del régimen de frutas y hortalizas y deben perseguir
como minimo uno de los objetivos siguientes: a) Garantizar que la produccién se planifique y se
ajuste con arreglo a la demanda, sobre todo en lo referente a la calidad y a la cantidad; b) Concentrar
la oferta y la comercializacion de los productos de sus miembros, incluyendo la comercializacion
directa y ¢) Optimizar los costes de produccion y los beneficios de las inversiones realizadas en
respuesta a normas relativas al medio ambiente y al bienestar de los animales, y estabilizar los precios

de produccion.

Los estatutos de una organizacion de productores del sector de las frutas y hortalizas exigiran
a sus miembros productores que comercialicen toda su produccion a traves de la organizacién de
productores, que pertenezcan a una sola organizacién de productores con respecto a un producto
determinado y apliquen todas las normas que se adopten por la OP en materia de produccion,
comercializacién y proteccién del medio ambiente. Para que una organizacion de productores pueda
ser reconocida debera ser una entidad juridica, o una parte claramente definida de la misma, y tiene
que cumplir los requisitos siguientes:
= Estar constituidas y controladas por productores, crearse a iniciativa de ellos y cumplir con alguno
de los objetivos mencionados.
= Tener un nimero minimo de miembros y alcanzar un volumen o valor minimo de produccion
comercializable.
= Ofrecer garantias de que puede llevar a cabo adecuadamente sus actividades, tales como la
asistencia humana, material y técnica a sus miembros, y la concentracion de la oferta.

= Disponer de los estatutos correspondientes.

La autoridad competente dispondrd de un plazo de 4 meses para decidir si se concede el
reconocimiento y, ademas, podr& imponer sanciones e incluso retirar el reconocimiento en caso de
incumplimientos o irregularidades. Las asociaciones de organizaciones de productores deberan

crearse a iniciativa de las organizaciones de productores reconocidas.

20 http://www.mapama.gob.es/app/RopasWeb/Index.aspx
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Caso POMA (OP): POMA?! es la gestion integrada

de més de 1.000 hectareas de tierra cultivadas con

frutas -frutillas, duraznos y nectarines, damascos,
naranjas, mandarinas, cerezas, uvas, melones y =
sandias- y verduras -lechuga, pimientos y cavolo
rapa-, la cual es posible gracias a un mecanismo

establecido de planificacion, evaluacion y control de

cada actividad, desde la semilla hasta el fruto, para

garantizar al consumidor y proteger la tipicidad de los productos y cultivos del sur de Italia. Mi
experiencia personal se enfocd en el modelo de trazabilidad comercial -principal elemento de
confianza en las organizaciones comerciales- entre 1 productor de 100 hectareas de frutillas y 100

productores que tenian en promedio poco mas de 1 hectarea de frutilla cada uno.

Caso LUCE (AOP): LUCE?? es una Asociacion de Organizacion de Productores de Italia, que nacio
de la unién de Giotto OP y OP Flacca. Amabas especializadas en la produccién y comercializacion
de frutas y hortalizas en el mercado nacional e internacional. La gama de productos LUCE incluye
varios tipos de frutas, verduras y hortalizas; a su vez, las empresas que forman la asociacion de OP
cuentan con certificaciones globales como GAP -certificacion de Buenas Préacticas Agricolas- y IFS
- International Featured Standards/Estandares internacionales -con esto las OP miembros generan

valor agregado a su produccion.

Caso AOPUNO Lombardia: la asociacion de organizacion de productores hortofruticola de
Lombardia, AOPUNO? es una organizacion asociativa agricola estructurada y coordinada por 13
OPs. Es la primera AOP constituida en Lombardia para el sector de la fruta y verdura. La produccién
Lombardia en el sector de las frutas y hortalizas se ha convertido en un sinénimo de calidad y
excelencia con un sistema de produccidn caracterizado por una fuerte integracion y la agregacion
entre los diferentes actores de la cadena y formas diseminadas de cooperacion entre productores. La
programacion de la produccion y comercializacion de productos es principalmente a través de
organizaciones de productores (OP), que en la mayoria de los casos, se incluyen en la Asociacion
Central de frutas y verduras OP: AOP UNO LOMBARDIA.

21 https://www.poma.it/

22 http://www.aopluce.com/en/

23 http://aopunolombardia.it/
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Caso AOP Armonia: OP Armonia Soc. Agricola Consortile SRL?, es una de la mas importante en
el sur de Italia, con 150 miembros y mas de 2.000 hectareas de areas cultivadas de Campania,
Calabria, Apulia, Basilicata y Marcas. Al igual que el caso anterior, esta AOP trabaja con
certificaciones de GAP, IFS y de BRC Food para todas las futas comercializadas bajo la asociacion

Armonia.

Caso AOP Gruppo VI.VA: la OP Grupo VI.VAZ es una asociacion de organizaciones de
productores que comparte la vision de crear valor para cinco OPs (I’ Apofruit Italia di Cesena,
Pempacorer di Bagnacavallo, Sole di Parete, Codma di Fano e Terra di Bari di Noicattaro). El
programa operativo de cinco afios que prevé inversiones anuales que se destinan a la programacion y
la inversion en la gestion de redes que participen todas las organizaciones de productores asociados,
con especial referencia a: la planificacion de la produccion y la innovacion varietal, el desarrollo de
la produccion y la calidad bioldgica, a la realizacion de estrategias comunes para la promocion y
comercializacion de los productos de los miembros a traves de las filiales del Grupo, la politica de

marca y el desarrollo de las exportaciones y nuevos mercados.

¢Por qué estos casos de son modelos de cooperacion? Las OP presentadas trabajan a un
nivel de cooperacidn, ya que conforman una integracion entre empresas y no una simple coordinacion
de la produccion y las ventas. Los beneficios que surgen de este tipo de asociacion son mayores,
logrando el aumento de la competitividad al crear valor para la empresa y sus miembros, ademas de
la economia de escala, resultados que no se podrian alcanzar de manera individual o en forma aislada.
Algunos casos como POM es la experiencia donde el productor grande y los productores chicos de
frutilla, ambos ganan al trabajar de un modelo de cooperacion; optimizando las diferentes calidades
y tamafios de la fruta como en optimizar la inversion realizada para procesar y conservar el producto.
Los casos de LUCE, AOPUNO y Armonia también evidencian que trabajar en cooperacion entre
diferentes regiones y diversificando la oferta de frutas y vegetales; mejora la rentabilidad individual

de cada asociado.

24 http://oparmonia.it/

2 http://www.terremerse.it/index.php?option=com_content&view=article&id=341:nasce-la-nuova-aop-gruppo-vi-va-

visione-valore&catid=44:news&Iltemid=422
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Grupo PAI (Argentina)

PAI? es un consorcio de exportacion de frutas frescas integrado por 12 firmas empacadoras
del Alto Valle de Rio Negro y Neuquén, quienes a su vez nuclean a mas de 280 pequefios y medianos
productores. Son 20 empresas con 200 socios que coordinan su exportacion a través de ventajas
comparativas de economica de escala y logistica; pero también con productos diferenciados, dado

que actualmente el 50% de sus ventas son frutas certificadas como organicas.

Como modelo asociativo, ha sido objetivo de trabajos especificos como el presentado en las

«2das jornadas de Historia de la Patagonia» por Graciela Landriscini, Osvaldo Preiss, lvana Rivero
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Establece lineamientos de produccién para sus productores, teniendo en cuenta, sin embargo, las
caracteristicas particulares de las diferentes plantaciones, con la asistencia de consultoras técnicas
altamente especializadas que brindan asesoramiento sobre: salud, poda, raleo, nutricion, riego, fechas
de cosecha y avances tecnolégicos. Actualmente gran parte de sus productores han certificado Eurep
Gap -Buenas Practicas Agricolas- y sus plantas de empaque y frio HACCP, a través de la

certificadora Inglesa BSI-Inpectorate de Argentina S.A.

¢Por qué PAI es un modelo de cooperacion? Es el primer avance significativo de
cooperacién comercial en la fruticultura de Argentina, a través de la cooperacion en la venta de frutas
de numerosas empresas, involucrando 200 productores. La adaptacion a los cambios también hace de
PAI un ejemplo, siendo una de las pocas empresas que comercializa de manera directa en Rusia y

también participa en otros proyectos, ejemplo el de servicios portuarios Patagonia Norte S.A.

26 http://www.pai-argentina.com/esp/home.htm
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MODELO ASOCIACION

Blue Diamond (California)

The California Almond Growers Exchangesu inicio su
actividad en 1910 como una pequefia cooperativa de productores
en el centro de California, hoy se la conoce como Blue Diamont?’.

Mas del 50% de los productores de California pertenecen a esta

cooperativa. Estan asociados méas de 3.000 productores con una

produccion que supera los 1.225 millones de kilos anuales.

La produccion se organiza para comercializarla en almendras descascaradas (con la mejor
calidad de presentacion) y en productos industriales como leche vegetal y galletas; con una
facturacién anual que en la actualidad supera los 1.600 millones de délares. Su objetivo es mas que
organizar la produccién para comercializarla, colabora con sus clientes complementando y analizando
sus necesidades al formular preguntas para hacer sostenible el negocio. Esto permite sugerir
alternativas que optimizan su producto final, desde la textura crujiente perfecta en su cereal hasta un
perfil de sabor que complementa su yogur. La integracion asociativa permite contar con diferentes
variedades y presentaciones para satisfacer sus exigentes especificaciones, asi como un suministro

ininterrumpido para mantener su produccion a tiempo todo el afio.

La cooperacion también mejora la posibilidad de resolver obstaculos que con baja escala
serian imposible. Por ejemplo, entre 2004 y 2008, resisti6 los intentos del Sindicato Internacional de
Estibadores y Almacenistas de organizar a los trabajadores de su planta procesadora. La Junta
Nacional de Relaciones Laborales (NLRB) determind que Blue Diamond habia violado una ley
laboral federal en su camparia contra el sindicato. Sin embargo, en noviembre de 2008, el sindicato
perdié una votacion supervisada por la NLRB para establecer una sucursal®,

¢Por qué Blue Diamond es un modelo de asociacion?, Demuestra que un productor que se
considera grande frente a muchos que son pequefias, no tiene la escala suficiente para optimizar
comercialmente su produccion; facilita optimizar inversiones en la cadena de valor y en el plan

comercial que va mas alla de ser proveedor; para hacer sustentable el emprendimiento.

27 https://bdingredients.com/
28 https://www.mcclatchydc.com/news/politics-government/article24556009.html
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Aurora Fruit (Italia)

El grupo AuroraFruit® es un consorcio de
productores de Italia fundado en el 2008. Nacié
con el deseo de reunir en una marca de alta calidad
de muchos afios de experiencia a un grupo de
productores de las montafias de Trentino y la
llanura Veronese. Las frutillas y los berries en
general —arandanos, frambuesa, grosellas, moras

y cerezas- siempre se cultivan en el clima

Zona di produzione Marchio di vendita

Sud Italia Fornitore esterno

Febbraio Sud Italia Fornitore esterno

Sud Italia Fornitore esterno
Verona

Maggio Verona
Giugno Trentino
Luglio Trentino

Trentino

Agosto

Settembre Trentino

AUror’

TCOLORI DELLA ISALUTE

Ottobre Verona

Novembre Verona

Dicembre Sud Italia Fornitore esterno

adecuado para la obtencion de la més alta calidad posible a través de esta sinergia entre diferentes

Zona di produzione Marchio di vendita

Cile Fornitore esterno
Febbraio Cile Fornitore esterno

Cile Fornitore esterno
Spagna Fornitore esterno

Maggio Spagna Fornitore esterno
Verona
Trentino

Luglio

Trentino

Agosto

Settembre Trentino

Ottobre

Verona

aurorafit

Fornitore esterno

Novembre Verona

Dicembre Cile

regiones productivas. Ademéas de empacar y
comercializar frutas®®, Aurorafruit se dedica a la
investigacion varietal continua con el fin de
ofrecer la mejor para el consumidor; desde
parcelas de prueba donde se seleccionan las de
mayor sabor, presentacion y conservacion. Las
variedades se eligieron para el cultivo de

montafia, desde junio a septiembre.

Gracias a la sinergia entre la zona de produccion de Verona y Trento, las frutillas y berries

estan disponibles desde abril a noviembre bajo el sistema de produccion integrada. EI 100% de la

produccion se lleva a cabo bajo la cobertura contra lluvias -tunel-. El crecimiento en ambiente seco y

protegido, le permite recoger mas fruta en la etapa correcta de madurez y sin pudricién.

¢Por qué Aurora Fruit es un modelo de asociacion? Es una alianza horizontal entre

productores de distintas regiones en un pais -pero ya esta pensando en unir a productores de otros

paises para abarcar los doce meses-, donde la prioridad es un producto con alta calidad para el

consumidor la mayor cantidad de tiempo posible en el afio de manera constante. La innovacion es

relevante pero debe ser cautelosa para realizarlo con experimentacion previa para evaluar la de mayor

adaptacion local como ventaja de la cooperacion -costo marginal menor en la experimentacion-.

2 http://www.aurorafruit.it/fragole.php

30 http://www.rivistafrutticoltura.it/wp-content/uploads/sites/18/2015/01/TV 13 28 Packaging.pdf
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Granfrutta Zani (Italia)

La Coop Granfrutta Zani®! esta integrada por mas de 500 productores de toda Italia. Los
cultivadores de frutillas, peras, kiwis, melocotones, nectarinas, ciruelas, albaricoques, manzanas,
caqui, citricos, melones, sandias, cerezas y verduras. Una canasta de frutas y verduras como estrategia
para estar presente todo el afio en los consumidores. El volumen de negocio supera los 100 millones
de euros, con més de 1 millén de toneladas de productos vendidos, de los cuales el 55% en Italia y el
45% se exporta (principalmente en Inglaterra, Alemania, Escandinavia, Austria y Suiza, hasta llegar
a Hong Kong, Taiwan, Singapur, Australia, Estados Unidos y paises de Europa del Este). La
Cooperativa también compra productos en el exterior como peras, kiwis, manzanas y frutas secas de
Chile y Argentina, ademas de frutillas de Espafia, con el objetivo de proporcionar a sus clientes
productos de calidad también «fuera de temporada».

La transparencia de informacion comercial para mejorar las decisiones a nivel de los
productores, como la blsqueda de nuevas tecnologias précticas y adaptadas a la realidad local esta
presente en toda la organizacion. Ejemplo es la publicacion de los precios obtenidos por variedad y
calidad de fruta “Listino prezzi”, para que el productor elabore su propia liquidacion en base a su
fruta, con un sistema de trazabilidad en origen. EI comentario de su lider es relevante: «nada se deja
al azar, ya que desde el corazon de la tierra viene la verdadera calidad y la salubridad es garantizada
por un gran numero de analisis realizados por laboratorios certificados. El personal de ventas tiene el
objetivo de la satisfaccion del cliente total y apertura de nuevos mercados. Trabajando en sinergia
con la produccién, logistica y marketing, proporciona al cliente con productos de alta calidad, de

acuerdo con los estandares requeridos y adaptarse a las variadas exigencias del mercado global».

¢Por qué Granfrutta Zani es un modelo de asociacidon? Es una alianza vertical que resuelve
la trazabilidad comercial a través de informar constantemente el precio de venta de las diferentes
calidades y calibre de la fruta; facilitando que el productor con el informe sobre la clasificacidn de su
fruta puede ir visualizando lo que seria su liquidacion anual. También es un caso de estudio
cientifico® en cuanto a efecto multiplicador de las inversiones en la mejora de resultados a los
productores —apalancadas con recursos publicos-, eliminando asimetria de informacién y

aumentando la confianza de los miembros en el proyecto asociativo.

31 http://www.granfruttazani.it/
32 http://davidpublisher.org/Public/uploads/Contribute/555d8ed04f876.
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The Greenery (Holanda) €1, mid
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La Organizacion The Greenery® esta integrada
por mas de 500 productores de toda Holanda, donde
trabajan 1.400 personas para procesar y comercializar mas

de 200 productos, con una venta anual de 1.100 millones

de euros. EIl nuevo paradigma es The Greenery®: un e

medewerkers
>500

eigen telers . L .
agm | - Cg&‘
millones de kilos comercializados. The Greenery no solo

da salida a los productos de sus asociados, sino que k\/ﬂ

también se ocupa de la venta de cultivos de terceros, de

coloso de tres digitos, tanto en facturacion medida en

millones de euros, como en volumen, cuantificado en

cualquier parte del globo y con cualquier fecha en el
calendario. Esto para fidelizar clientes en la distribucion y optimizar resultados econémicos con la

ventaja comparativa que supone su logistica y distribucion.

Proyectos que se iniciaron a nivel de modelos de informacién a través de subasta de precios
como Coferasta, Belgische Fruitveling o BFV y The Greenery, algunos de ellos se adaptaron a los
cambios en el negocio frutihorticola, como el caso de BFV en Bélgica y el caso estrella de The
Greenery en Holanda®®. La rentabilidad sistémica como beneficio para sus socios, presenta nuevos
desafios como inversiones en Tunez de tomate*® para abastecer al mercado europeo. El proyecto

Maison 1’Oasis con aporte de tecnologia y conocimientos en invernaderos a productores tunecinos.

¢Por qué The Greenery es un modelo de asociacion? La adaptacion continua de su
organizacion a los cambios del mercado, para mejorar los resultados a sus productores es un proceso
continuo que va mas alla de la vision original para la cual fue creada. Es el desafio mundial del sector
fruticola, la organizacion eficiente que priorice el resultado a sus productores, ampliando el horizonte
de los negocios y teniendo en claro cuél es su ventaja competitiva, y donde capitalizar o saber hacer

el mejor juego posible para los miembros de la organizacion.

33 hitp://www.thegreenery.com/en

34 https://joseantonioarcos.es/2013/08/10/the-greenery-y-las-cooperativas-espanolas-dos-modelos-dos-visiones/

35 https://issuu.com/thegreenery/docs/annual report the greenery 201

36 http://www.investintunisia.tn/Fr/maison-de-l-oasis-la-premiere-ferme-a-serres-vitrees-en-afrique-du-

nord 50 201 D123
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Primera Cooperativa Fruticola de General Roca (Argentina)

La Primera Cooperativa Fruticola de General Roca Limitada fue fundada el 31 de agosto de
1938 en el Barrio Padre Stefenelli de la localidad de General Roca, donde aun mantiene su
emplazamiento. El actual presidente de la Primera Cooperativa Fruticola General Roca Limitada,
Sergio Riskin, es nieto de Bernardo Riskin, quien fue el primer presidente del directorio de la misma
empresa en 1938, cuando la cooperativa daba sus primeros pasos en la region. Se trata de una empresa
que surgid a partir de la necesidad de un grupo de productores de incorporarse a la actividad de
empaque y conservacion, para iniciarse en el proceso comercial. En esa época, la fruta que iba a
exportacion dependia de monopolios de capital inglés con oficinas en la zona y las ventas a mercado
interno eran a compradores de mercados de abasto; pero por lo general no habia conformidad con los

precios que se recibian por la fruta y la alternativa fue emprender un modelo asociativo.

En la actualidad, la cooperativa cuenta con alrededor de 50 socios, cuyas plantaciones van
desde las 2 6 3 hectareas hasta algunas que tienen 60 hectareas. La mayoria de ellos son descendientes
de los socios fundadores, y son pequefios y medianos productores de fruta de pepitas y carozos. La
empresa cuenta con dos plantas de empaque, una convencional y otra para fruta organica; con 14
camaras frigorificas y un aserradero para la provision de envases de madera, tanto cajones para
mercado interno, como pallets y bins. Exporta a través del Grupo PAI, un 60% de su produccion,
mientras que un 30% va a Brasil y el 10% restante a mercado interno, estos ultimos dos destinos
gestionados comercialmente por la propia empresa. Un video disponible en YouTube® muestra el
emprendimiento y su potencialidad para celebrar los 70 afios de vigencia y actualidad como modelo
asociativo, donde el constante apoyo de sus socios en base a una vision integradora fue el hilo
conductor de su desarrollo, adaptandose a los cambios del mercado como la produccién de fruta

organica para el mercado de Estados Unidos y Europa.

¢Por qué la Primera Cooperativa Fruticola es un modelo de asociacion? Lo principal, el
nivel de compromiso de sus socios en inversiones y gestion del emprendimiento, la continuidad del
espiritu de cooperacién durante casi 80 afios y la integracién a otros proyectos, como el caso del
Grupo PAI y éste en la sociedad de servicios portuarios Patagonia Norte. Asociarse para resolver
problemas comunes con una eficiente articulacion en la organizacion es una receta sostenible, mas

aun, desarrollandola horizontal y verticalmente en la cadena de valor con trazabilidad comercial.

37 https://www.youtube.com/watch?v=dV-j11rmkOw
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