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RESUMEN

El objetivo del presente documento de investigacion es incentivar en el sector mundial de agronegocios de la manzana la reflexion
sobre la necesidad de una mayor toma de decisiones por parte de los productores y los gerentes, basada en la realidad agronémica
y comercial de cada regién productiva, para lograr la optimizacién econémica de la misma. Este es el desafio del nuevo milenio,
dado que se verifica una segmentacién de los mercados mundiales y esto demanda definiciones estratégicas segtn las caracteristicas
de los mercados donde se comercializa actualmente o en los que se desea ingresar, con base en costos competitivos y/o valor
agregado (nuevas variedades, marca, produccion integrada, produccién organica, entre otras). En una primera fase del documento
se describe la vision mundial de técnicos y los factores que contribuyen al éxito del negocio de la manzana en fresco. En este
sentido, “costos competitivos” y “marketing” son las variables mas importantes, mientras las nuevas variedades perdieron relevancia,
bajando del primero al sexto lugar (2000/2002). La segunda fase considera el analisis de similitudes entre los paises evaluados,
descubriendo la inexistencia de grupos homogéneos importantes de pensamiento estratégico al nivel mundial. La tercera seccién
analiz6 los factores de éxito en Nueva Zelanda y Chile, a través de la visiéon de productores y técnicos, evaluando al final que hay
poca semejanza entre ellos. Por tltimo, factores “no naturales” como la evoluciéon de la paridad real de las monedas frente al délar
estadounidense, tienen un alto impacto econémico en el sector en los ultimos afos.
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ABSTRACT

The objective of this research document is to promote reflection in the world apple business concerning the need for producers
and managers to make decisions based on the agricultural economics and commercial reality of each productive region in order
to obtain its own economic optimization. This is a challenge for the new millennium given that a segmenting of world markets
is seen and this demands strategic definitions according to the characteristics of present commercialization markets, or those
which would like to enter, based on competitive or added costs (new varieties, patents, integrated production, and organic
production, among others). In the first part of this document, the world vision and contributing factors to fresh apple business
success are described. In this sense, “competitive costs” and “marketing” are the most important variables, while new varieties lost
relevance moving from first to sixth place (2000/2002). The second part considers the analysis of the similarities between the
countries evaluated, discovering the inexistence of important homogeneous groups of world strategic thought. The third section
analyzes success factors in New Zealand and Chile from the producer’s and technician’s point of view, evaluating in the end the
little similarity between them. Lastly, “non-natural” factors, such as the evolution of the real parity of exchange in light of the U.S.
dollar, has had a high economic impact on the sector over the last years.

Key Words: Market, tendency, segmentation, strategies, cluster-agenda.
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RESUME

L’objectif de cet article est de promouvoir une réflexion dirigée a mettre en valeur la mise en place des stratégies de négoce
agricole dans le secteur mondial des pommes, fondées sur une majeure participation des producteurs et de gestionnaires des unités
de production dans la prise de décisions. Ces derniers sont bien préparés pour adopter de décisions étant donné leur connaissance
de la réalité agronomique et commerciale de chaque région productive. Cette connaissance joue en faveur d’une optimisation
économique des négoces dont ils participent. Ce changement en faveur du concours. Des producteurs dans les décisions est un
défi dans ce nouveau millénaire, puisque le marché mondial st de plues en plus segmenté. Cette circonstance demande des
définitions de marché selon leurs caractéristiques particulieres et en tenant compte des couts compte des prix compétitifs et de la
valeur agrégée (nouvelles variétés, marques, production intégrée, production organique. Dans ce document, Dans un premier
temps nous présentons une vision mondiale des techniciens ainsi qu’une analyse des facteurs que contribuent au succes du négoce
des pommes fraiches. Dans un deuxiéme temps, nous exposons une analyse des ressemblances entre les pays évalués. Dans un
troisieme temps, nous réalisons une étude des facteurs de succes en Nouvelle Zélande et Chili, par le biais d’un examen de la vision

des producteurs et techniciens. Nous traitons aussi d’autres variables comme ’évolution de la parité du taux de change.
Mots-clés : marché, segmentation, pomme, stratégies, agenda-cluster.

1. INTRODUCCION

Hasta 1998 varios especialistas habian senalado la segmen-
tacion del mercado de alimentos en algunos paises, pero se
detecta que en realidad era una tendencia mundial, incluso
para la manzana en fresco (Giacinti, 2002a). Esta afirma-
cion fue a partir de la metodologia estadistica denominada
“Modelo de Analisis del Consumo Agroalimentario, MACA
(Giacinti, 2001a). A diferencia de lo acontecido en la déca-
da de sesenta donde el 95% del consumo de manzana en
fresco se ubicaba en el mercado “sostenible”; en los no-
venta se reconoce la existencia de una propension hacia
por lo menos cuatro mercados diferentes, ubicandose al
69% en el mercado “sostenible”; el 18% en el mercado
“esforzado”, el 7% en el mercado “vulnerable” y el restan-
te 6% en el mercado en “retraccion”. La teorfa MACA plan-
tea que un mercado sostenible o en crecimiento, es aquél
en el cual aumenta el consumo de manzana y del resto de
las frutas. El mercado esforzado o vigoroso, es cuando se
registra suba del consumo de manzanas, a pesar de caer el
consumo del resto de las frutas. El mercado vulnerable o
cansado se caracteriza por una caida del consumo de man-
zanas, a pesar que muestren signos de aumento en el resto
de las frutas. El mercado en retraccion o en caida, es aquél
donde se registra un declive en el consumo de manzana y
también en otras frutas.

Considerando que China en la década de los sesenta no
tenfa un gran peso productivo en el contexto internacio-
nal, a diferencia de lo que acontece en los noventa, se pue-
de realizar un breve ejercicio de simulacion, excluyéndola
por un momento para visualizar con mas claridad el au-
menta de la segmentacion sefialada anteriormente, con la

siguiente participacion de los mercados a partir de este
nuevo escenario: 46% sostenible, 31% esforzado, 13% vul-
nerable y 10% en retraccion (Grafico 1).

El descubrimiento de esta nueva realidad comercial en
el negocio de manzanas derivé de la inquietud de analizar
la visién estratégica de productores y técnicos. Los prime-
ros resultados parciales fueron expuestos en el 2001
(Giacinti, 2001b), encontrandose en varias regiones
fruticolas del mundo un bajo nivel de coincidencias sobre
la valorizacion de los factores de éxito para el negocio de
manzana entre estos grupos.

También se verific6 que muchos productores toman
pocas decisiones econdémicas, especialmente cuando se trata
de renovar los huertos. Ante esta realidad, el ingeniero agro-
nomo comenzo a tener una mayor exposicion al tener que
orientar o decidir que variedades cultivar, a pesar que la
universidad no lo preparé para la gestion comercial, sino
mas bien para la adecuada gestion técnica del monte frutal.
El precio mas alto del mercado fue el indicador utilizado
para esta decision, en lugar del criterio de optimizacion
econdmica, lo que demanda tener en cuenta todo el entor-
no para lograr la determinacién mas rentable, abarcando
otras realidades como: clima, cultura, geografia, capacita-
cion, disponibilidad econémica, acceso al crédito, etc.

El horizonte del negocio de la manzana esta sometido
en la actualidad a muchos desafios para poder ser rentable,
que abarca desde el aumento de las cosechas al nivel mun-
dial para el mediano plazo, una baja calidad de esta fruta
en muchas zonas de producciéon donde impacta
negativamente el cambio climatico, la tendencia hacia una
mayor segmentacion del mercado de consumo en fresco



Miguel Angel Giacinti
Pensamiento estratégico en el negocio de manzanas (49-60)

52

Grafico 1
Posicionamiento mundial de los mercados domésticos de manzana en la década de 1990 (MACA)
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de manzanas, el aumento de la concentracion en la distri-
bucién y la dispersion de la oferta a través de numerosos
productores. En este contexto, el pensamiento estratégico
que sobresale en los medios de comunicacion es la vision
de los técnicos, mas que la de los empresarios y producto-
res, y es por ello que se desarroll esta investigacion, para
estudiar este punto de vista y analizar su evolucion entre el
2000 y 2002.

1. METODOLOGIA

Se utiliz6 un breve cuestionario para sondear la opinién de
250 técnicos calificados a través de una muestra represen-
tativa, en relacion con la vision estratégica sobre los facto-
res de éxito del negocio de manzana en fresco, con los
siguientes elementos:

¢ Cultivar nuevas variedades “N.VARI.”, del tipo ga-
las, pink lady, jazz, braeburn, etc.;

* Incorporar mas tecnologfa al cultivo “T-CULT.”,
como maquinaria, sistema de riego, defensa de heladas,
malla anti-granizo, etc.;

* Producir en forma organica -biolégica- o bajo el sis-

tema de fruta integrada “PO / PFI”;

* Manejo eficiente de la fruta en post-cosecha “POST-
C.”, para el menor deterioro posible de la calidad hasta la
gondola de venta minorista;

* Mejorar la distribucién comercial “DISTRI.”, cono-
cer el perfil del consumidor, eliminar intermediarios, res-
puesta eficiente al consumidor o REC, vender en lugar de
despachar;

* Marketing y Promocién “MARK.”;

* Marca de calidad por medio de una denominacién de
origen “DO (Q)”;

* Créditos accesibles en tasa de interés y condiciones
de amortizacién o de pago “CREDIL.”

* Costos competitivos en general “COST.C.”, tanto en
produccion, como en el empaque, la conservacion y en la
venta.

La propuesta era realizar un ranking, calificando de ma-
yor a menor importancia los factores de éxito senalados en
el parrafo anterior, segun la realidad agronémica y comer-
cial de la regién donde se realizaba la actividad profesional.
De tal forma, que el valor de cada elemento podia variar
de 10 a 1, sin que se pudieran repetir el mismo nimero. La
accesibilidad al cuestionario fue a través del correo elec-
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tronico y de entrevistas personales, tanto en regiones pro-
ductoras como en congresos internacionales. Esto facilit6
extraer conclusiones sobre la opinién vertida en el cues-
tionario, sin la necesidad de reunirlos en un mismo lugar
para confrontar la valorizacién de los factores de éxito.
Ademas permitié dar una opinién en forma anénima so-
bre el tema, sin la presién de considerar que puedan pensar
el resto de sus colegas sobre la misma. La colaboracion
recibida de otros profesionales del sector fue invalorable
paralograr la meta propuesta (Iglesias, 2001; Chavez, 2002;
Alvarez, 2002).

Si bien se menciona la opinién de los técnicos segun el
pais de origen, esto no necesariamente implica extrapolar
a que todos piensen de esta manera, se trata de un sondeo
de opiniéon. En este sentido, los técnicos representan a los
siguientes paises: Estados Unidos “USA”; Australia “AUS”,
Noruega “NOR”, Dinamarca “DIN”, Nueva Zelanda
“NZE”, Bélgica “BEL”, Canada “CAN?, Isracl “IRA”,
México “MEX?”, Rep. de Corea “KOR?”, Italia “ITA”, Chile
“CHL”, Alemania “RFA”, Espafia “SPA”, China “CHN”
y Argentina “AR”, diferenciando técnicos independientes
“T.L.” de los vinculados a las empresas “T.E.”.

Desde el punto de vista estadistico se realizé un anali-
sis de clusters, tendiente a determinar similitudes entre los
pai-ses a partir del ranking de valorizacion de los factores
de éxito.

Se confeccioné un arbol jerarquico utilizando las dis-
tancias euclideas entre los grupos y como regla de encade-
namiento el método Ward, el cual usa una aproximacion al
analisis de la varianza para evaluar la distancia entre los
grupos. Al comienzo del proceso cada pais se considera
incluido en un cluster propio. Las sucesivas etapas consisten
en mezclar los dos cluster mas similares en ese momento
del proceso, reduciendo el namero de c/uster de forma su-
cesiva, hasta obtener finalmente un unico agregado. Las
distancias entre los grupos fueron representadas grafica-
mente como porcentaje respecto de la maxima distancia
encontrada, por medio de un arbol de semejanza o
dendrograma. Complementariamente se utiliz6 el analisis
multivariante de componentes principales para intentar
reducir el nimero de variables, en la busqueda de factores
que expliquen la mayor cantidad posible de variacién en
los datos. Para el analisis estadistico la aplicacién informa-
tica elegida ha sido el paquete Szatistics.

Cuadro No. 1
| Ranking de los factores de éxito al nivel mundial y por continentes
Factores de Exito Referencia | Mundial Oceania Asia Europa Norte y Centro Sur de
de América América
Costo competitivo COST.C. 7,5 6,5 7,5 7,2 8,6 7.4
Marketing y publicidad MARK 7,2 8,7 7,2 6,8 6,7 7.4
Fruta organica y/o PFI PO/PFI 6,6 7,6 6,8 6,7 6,1 5,8
Distribucion comercial DISTRI. 6,2 50 7,7 6,1 55 6,400
Nuevas variedades N.VARI. 6,1 7,9 4.3 7,2 4.3 6,300
Manejo de post-cosecha POST-C. 6,2 6,9 57 59 7,5 4.8
Tecnologia de proceso T-PROC. 5,3 4.2 7,7 4.5 6,5 3,2
Tecnologia de cultivo T-CULT. 3,7 2,7 3,2 4.2 4.0 3,3
Crédito accesible CREDI. 3,7 2,2 3,3 3,5 3,6 6,6
Marca de Calidad (DO) DO (Q) 3,1 3,4 1,7 3,5 2,0 5,2
Fuente: elaboracion propia.
Cuadro No. 2

| Ranking de los factores de éxitos por paises

Referencia | Estados | Canada| México | Dinamarca| Noruega | Bélgica | Alemania| Italia | Espafia| Australia| Nueva | Israel |CoreaRep.| China | Chile| Argentina AgT

Unidos Zelanda Independiente

COST.C. 79 85 95 8 6,5 7 6,5 8 74 75 55 5 9 85 | 85 6,2 53
MARK. 6,9 6 73 10 7 3 9 39 79 9 83 4 10 75 8 6,7 6,6
POPFI 64 75 45 7 95 10 5 53 33 75 76 9 8 35 6 55 41
DISTR 54 5 6,2 5 55 4 8 76 6,5 45 54 10 7 6 6,5 6,2 7
NVAR. 58 4 30 8 6 9 45 86 6,8 6,5 93 6 2 5 7 56 6,3
POST-C. 71 9 6,5 5 55 8 55 6,2 52 85 53 7 4 6 4 56 51
T-PROC. 59 9 47 3 45 2 6,5 41 6,7 45 39 8 5 10 3 33 3
T-CILT. 45 15 6,1 2 55 5 6 32 36 25 28 3 3 35 1 56 64
CREDI. 29 3 49 2 15 6 25 46 46 1 34 2 6 2 75 57 6,5
DO(Q 22 15 24 6 35 1 3 35 41 35 32 1 1 3 55 48 47

Fuente: elaboracion propia.
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3. VISION AL 2002

3.1. ANALISIS DESCRIPTIVO

La descripcion estadistica general de las variables (Grafico
2), muestra la mas alta puntuacion para costos competiti-
vos (7,5), lo cual sumado a su baja dispersion relativa (Des-
vio Standard o SD = 1,302), indica un alto grado de con-
senso en su importancia frente a las otras variables.

Grafico 2
Estadisticos descriptivos de los factores de éxito al
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Fuente: elaboracién propia.

El marketing es considerado segundo en orden de
importancia (7,2) con una mayor dispersiéon provocada
por la disidencia de Bélgica, Italia e Israel, que calificaron
muy baja esta variable con relacion a las otras. El resto de
los técnicos presentan un alto grado de consenso en mar-
keting, inclusive si se eliminan estos tres elementos disi-
dentes esta variable pasarfa al primer lugar en importan-
cia, superando levemente a costos competitivos.

En tercer orden esta la Produccion orgéanica y la fru-
ta integrada, pero ofrece también un amplio rango de
opiniones, con un promedio de 6,6 y presenta algunos
agrupamientos mas o menos definidos. En un primer gru-
po Bélgica, Noruega e Israel (10; 9,5 y 9 respectivamente)
y en el otro lado Espafia, China y México (3,3; 3,5 y 4,5
respectivamente). Entre estos grupos el resto de las opi-
niones se distribuyen mas o menos en forma homogénea.
La distribucion comercial se ubica en cuarto lugar de impor-
tancia con un valor de 6,2, también presenta un consenso en
su importancia frente al resto de los factores de éxito.

En quinto puesto esta el manejo de post-cosecha
con un promedio de 6,2 y puntuaciones de 5 hacia arriba,
a excepcion de Chile y Corea donde la valoracion es de 4.

Las nuevas variedades con un promedio de 6,1 se
posicionan en la sexta ubicacién, mostrando un amplio
rango de valores (2 a 9,3), sin consensos definidos, a ex-
cepcion de una tenue concentracion en los valores mas
altos de Nueva Zelanda, Bélgica, Italia y Dinamarca, con
9.3; 9; 8.6 y 8 respectivamente.

En el séptimo orden se encuentra el incorporar mas
tecnologia de procesos (5,3), con un agrupamiento defi-
nido en valores altos en China, Canada e Israel (10; 9y 8,
respectivamente), un grupo menos definido compuesto por
Espafia, Alemania y Estados Unidos, y por debajo el resto
con valores inferiores a 5, siendo el mas extremo Bélgica
con 2.

El acceso al Crédito con 3,7 se encuentra en el octavo
lugar del ranking, y no parece ser importante en la mayoria
de los paises a excepcion de Chile (7,5), y en menor medi-
da Corea, Bélgica y Argentina (6; 6 y 5,7 respectivamente).

En el noveno puesto la incorporacion de tecnologia al
cultivo, tiene una alta concentracion de valores menores a
5 puntos, siendo la excepcion México, Alemania, Argenti-
na, Noruega y Bélgica (6,1; 6; 5,6; 5.5 y 5 respectivamente).

En el ranking décimo con 3,1 se encuentra la marca de
calidad a través de la denominacién de origen, con un
fuerte consenso en su importancia menor frente al resto
de los factores de éxito, salvo en Chile (5,5) y Dinamarca
(6).

La primera conclusion de esta investigacion es que “cos-
tos competitivos” y “marketing” son los factores de éxito
mas valorados, mientras que “nuevas variedades” se ubi-
can en el sexto lugar del ranking, sin consensos definidos
en cuanto a su valorizacion.

3.2. ANALISIS DE SIMILITUDES

Usando el método Ward como regla de encadenamien-
to se pueden observar en el Grafico 3, cuatro pares inicia-
les con poca distancia entre ellos: a) Estados Unidos y
Australia, b) Nueva Zelanda y Dinamarca, ¢) Alemania y
Espafia y d) Los técnicos argentinos entre si, tanto de las
empresas como los independientes.

Luego se van agregando elementos a distancia variables
del eje vertical, de modo que, menos similitudes existen
cuanto mas alta es la unién con relacion al eje vertical. Asi
por ejemplo, Noruega se une con Australia y Estados Uni-
dos, los técnicos argentinos con Italia, China con Espana y
Alemania, México y Corea, y asi sucesivamente hasta con-
formar dos grandes grupos a nivel general, pero con poca
homogeneidad dentro de los mismos, lo cual hace dificil
definir su identidad como macroestructura de pensamien-
to estratégico.
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Por otro lado, del analisis de componentes principales
(Cuadro 3), no se hallaron un par de factores que por si
solos explicaran una proporcion considerable de la varianza,
producto de la baja correlacion entre las variables.

La segunda conclusion de esta investigacion es la inexis-
tencia de grupos homogéneos importantes de pensamien-
to estratégico en el negocio de manzanas a nivel mundial.

] Grafico No. 3
Arbol de semejanza o dendrograma (Analisis de cluster,
Método Ward’s)
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pérdida de importancia relativa de esta estrategia en los
ultimos afios. Es importante aclarar que se reconoce la ne-
cesidad de renovar los montes frutales en forma perma-

Grafico No. 4
Representacion comparativa del cambio en la vision
estratégica de los técnicos en los ultimos afios (grupos
de paises)
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Cuadro No. 3
Componentes principales (factor loading o cargas del factor > 0,7
expresa la correlacion entre las variables originales y el factor encontrado)
Varianza Varianza | COST-C | MARK | DISTRI | DO (Q) | CREDI | N-VARI| PO/PFI| POST-C | T-PROC | T-CUL
explicada | acumulada
Factor 1 0,2352 0,2352 -0,139 | -0,700 | -0,169 | -0,756 | -0,145 | 0,004 | 0,606 0,806 0,129 0,158
Factor 2 0,2130 0,4482 0,712 | 0,239 | 0,105 -3,94 | 0,108 | -0,876 | -0,372 | 0,040 0,532 0,073
Factor 3 0,1645 0,6128 0,574 | 0,296 | -0,837 | 0,192 | -0,040 | 0,163 | 0,25 0,222 -0,274 | -0,527
Factor 4 0,1312 0,7440 0,139 | -0,296 | -0,139 | 0,134 | 0,880 | 0,047 | -0,069 | -0,292 -0,705 | 0,404

Fuente: elaboracién propia.

4. CAMBIOS OCURRIDOS EN LOS ULTIMOS ANOS

La representacion comparativa del cambio en el pensamien-
to estratégico de los técnicos (Grafico 4), del 2000 al 2002,
se realiz6 sobre algunos paises de los cuales se disponia el
ranking de los factores de éxito, como el caso de Estados
Unidos, México, Espafia, Italia, Chile y Argentina. En la
mayoria de los casos, se trata de los mismos técnicos.

La tercera conclusion es que nuevas variedades ha dis-
minuido del primer lugar del ranking en el 2000, al quinto
puesto en al 2002. Ademas, en el analisis de los 16 paises
las nuevas variedades se ubican en el sexto lugar del ran-
king de factores de éxito, por lo cual, no hay duda sobre la

nente, pero con cierto grado de innovacioén anual -por ejem-
plo 5%-, y no de manera total en pocos afos, debiendo estar
sustentado en suficiente informacién comercial y
agronomica para que el productor pueda tomar una 6pti-
ma decision.

En general el factor de éxito que mas crecio en los ulti-
mos aflos en su evaluacion fue produccion organica y fruta
integrada -PI o PFI-, y se registra una leve suba en la valo-
racion en costos competitivos, marketing y distribucion
comercial, un leve retroceso en post-cosecha, incorpora-
cién de tecnologia al cultivo y al proceso -empaque y con-
servacion-, asf con un caida importante en nuevas varieda-

des.
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Elleve aumento registrado en la puntuacién de “costos
competitivos”, tendria varias situaciones que lo explicaria:
a) Los productores de México -al igual que los canadien-
ses- soportan desde hace varios afios precios bajos de ven-
ta en manzanas importadas; b) Estados Unidos perdi6 va-
rios juicios de dumping (Canada en 1994 y México en el
2002), ademas de la amenaza creciente de China en paises
donde registra un fuerte posicionamiento comercial, esta-
rfa haciendo reflexionar a los técnicos de este pais en que
no se puede seguir sosteniendo al sector con subsidios etet-
namente en el tiempo con precios bajos de exportacion y
c) Costos competitivos para la fruticultura de Chile y Ar-
gentina es tener una moneda fuertemente devaluada fren-
te al ddlar, lo que permitiria colocar fuertes volumenes
comerciales a precios moderadamente bajos de importa-
cion (situacion similar en Sudafrica, Cuadro 5).

ductores, maxime el historial de los exportadores de ser
acusados de dumping, como Canada en 1994 y México en el
2002, ademas de la resolucién de Taiwan de establecer un
arancel elevado de importacién por precios bajos de im-
portacion en 1997. Es decir, el pensamiento estratégico
estaba centrado en calidad a través de mayor incorpora-
cién de tecnologia al cultivo y al proceso de transforma-
cion, ademas del sistema de producciéon de fruta integrada.
Es posible que a partir de la resolucion de dumping de Méxi-
co, asf como de la instrumentacién del subsidio y crédito
barato a los productores de Washington el afio pasado, ha
sido causa de una importante reflexion de los técnicos para
que subiera la valoracién de costos competitivos y la mejo-
ra de la distribucién comercial. En realidad, creo que el
pensamiento estratégico en ese pafs variara aun mas en los
proximos anos, dado que recientemente he publicado un

Cuadro No. 5
Evolucion real de la partida de las monedas frente al dolar estadounidense
(base 1990=100)
Ao | Chile | Brasil | Nueva | Sudafrica | Argentina | México | Canada | Alemania | Bélgica | Francia | Espaiia| Italia | Israel | Taiwan| China | Corea
Zelanda
1990 | 100 | 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 | 100 | 100 100 100 100
1991 | 98 120 105 97 78 N R 105 103 115 101 101 | 105 9 113 9
1992 0 128 116 0 66 83 A % 97 114 % 98 | 102 91 112 102
1993 | @2 129 116 % 62 78 £ 100 104 124 117 | 123 | 106 % 102 103
194 | 83 124 107 B 61 84 106 98 101 97 121 124 | 100 9% 126 100
1995 | 79 108 % 9% 61 120 108 88 0 76 111 123 ] 98B A 107 A
1996 | 79 105 91 109 62 107 112 A % 72 112 [ 115 | 92 97 101 97
1997 | 77 108 o] 109 63 9% 110 108 111 76 130 | 127 | 93 103 80 116
1998 | 82 114 121 125 64 % 112 111 114 78 132 [ 130 | 9 120 76 152
199 | 0 174 125 134 66 88 113 117 120 107 138 | 136 | 105 118 R 134
200 A 169 149 150 69 82 121 137 140 145 159 [ 159 | 105 120 100 130
2001 | 110 [ 209 163 180 72 78 136 142 144 150 163 | 164 | 111 134 102 145
2002 | 121 | 237 148 205 167 78 141 135 137 135 152 | 153 | 126 139 106 136

Fuente: elaboracion propia.

Ahora bien, si bien costos competitivos se ubica en
primer lugar del ranking, esta situacion se explica mas por
una fuerte disminucioén en la puntuacion final de nuevas
variedades y no por el leve aumento en su valuacién en
particular. Esta situacién permite realizar el siguiente co-
mentario final sobre la valoracién de los factores de éxito
en el 2002, y es que ya no se observa al nivel mundial un
plan estratégico basado tan solo un factor de éxito -por
ejemplo nuevas variedades-, y que en realidad, el mismo
debe contemplar un conjunto de variables, que combina-
das, constituyen el eje central de la estrategia para ser
exitosos.

La visiéon en Estados Unidos al 2000 (Grafico 5), era
incompatible con la realidad econémica que tenfan sus pro-

articulo que demuestra la existencia de falla de mercado
en Estados Unidos (Giacinti, 2002b), basado en que se
verifica asimetria en la informacién e ineficiencia comer-
cial. En el primer caso, el precio de la manzana en fresco
al productor esta en funcién del negocio de exportacion,
que es tan so6lo el 20% de la fruta empacada. En la segun-
da afirmacién, mientras que el precio al consumidor se
mantiene constante entre 1996 y el 2001, el precio ma-
yorista disminuye del 50 al 38% de ese valor de venta
minorista.

Ahora bien, esta politica de vender por debajo del costo
de los exportadores estadounidenses afecté el negocio de
manzanas en México (Grafico 6), disminuyendo el precio
de venta mayorista de este mercado. Esta situacion derivo
en un aumento de la valoracién de los costos y el marke-
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Grafico No. 5
Representacion comparativa en Estados Unidos
del cambio en la vision estratégica de los
técnicos
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Fuente: elaboraciéon propia.

Grafico No. 6
Representacion comparativa en México del cambio
en la visién estratégica de los técnicos
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Fuente: elaboracién propia.

ting como herramienta estratégica para amortiguar el im-
pacto econémico, asi como de una mejor cobertura co-
mercial en la distribucién hacia otras ciudades que no fue-
ran las principales plazas comerciales como Distrito Fede-
ral, Guadalajara y Monterrey.

El analisis evolutivo de la vision estratégica en Espafia
(Grafico 7) e Italia (Grafico 8) es muy interesante, dado
que en general aumenta la valoracion estratégica sobre la
necesidad de incorporar mas tecnologfa al cultivo y al proce-
so. Sin embargo hay particularidades; mientras que los téc-
nicos espanoles hacen mas hincapié en la necesidad de
marketing y promocion, los italianos desvalorizan este fac-
tor de éxito, pudiendo ser, porque consideran que lo reali-
zado es suficiente o bien porque no han tenido el resultado
esperado. Ademas, en Espana aumenta levemente la con-
sideracion estratégica sobre la marca de calidad (DO), mien-
tras que en Italia es sobre la valoraciéon de la fruta organica
y la produccién de fruta integrada. Por dltimo, en ambos
paises disminuye la valorizacion estratégica sobre las nue-
vas variedades.

Grafico No. 7
Representacion comparativa en Espafia del cambio
en la vision estratégica de los técnicos
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Fuente: elaboracién propia.

5. AFINIDAD ENTRE PRODUCTORES Y TECNICOS

En el caso de Nueva Zelanda, un pais considerado como
exitoso por ser innovador en nuevas variedades de manza-
nas, presenta un panorama controvertido en cuanto a la
vision estratégica de los productores y los técnicos, con un
bajo nivel de coincidencia entre ellas. ILa diferencia (Grafi-
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Grafico No. 8
Representacion comparativa en Italia del cambio
en la visién estratégica de los técnicos
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Fuente: elaboracién propia.

co 10), esta centrada en que los productores tienen una
mayor necesidad de tener costos competitivos e incorpo-
rar mas tecnologfa al cultivo, mejorar la distribucion co-
mercial y no avisoran la carrera de nuevas variedades como
el eje central del pensamiento estratégico. La conferencia
de un representante de la empresa comercializadora ENZA
(McCliskie, 2000), explica claramente la vision de los téc-
nicos, considerando que es un pafs con limitada produc-
cion (500 mil toneladas), muy lejos de los mercados y por
ello con alto costo de flete, asi como la oportunidad de
vender en una pequefia ventana del mercado del hemisfe-
rio norte, entre abril y agosto. Esto los llevé a pensar en
manzanas novedosas de altos precios, para abastecer “ni-
chos” comerciales, lo que requiere una alta inversiéon en
investigacion y desarrollo.

Un primer dato clave para explicar esta desigual vision
es la evolucion negativa en dolares de las liquidaciones de
exportacion, por parte de la empresa que comercializaba
monopdlicamente esta fruta (ENZA, cuadro 4), originan-
do pérdidas econémicas importantes a los productores de
Nelson en 1998, 2000 y 2001. Esta baja de precios en las
liquidaciones, se explicarfa por la devaluacion que tuvo el
NZ$ frente al ddlar estadounidense (USS$), que pas6 de
1,48 2 2,45 NZ$ por 1 USS$, entre julio de 1996 y el mismo
mes del 2001. ENZA no tuvo un buen poder de negocia-
cion frente a los importadores, y derivo en que la devalua-
cion se trasladé a una baja del valor FOB de exportacion

en dodlares estadounidenses (MAF, 2002), de US$ 17,4
(1991/199) se reduce a US$ 11 en el 2000/2001 por caja
de 18 kilos. Otro dato a considerar, es que la estrategia de
valor agregado por medio de la innovacién no siempre tie-
ne el resultado econémico esperado, aunque si se verifica
un mayor precio de venta frente a las variedades tradicio-
nales. Esto es asi, porque los costos también se incrementan,
tanto por la menor experiencia para manejar estos cultivos
novedosos, como por el aumento del requerimiento de
mano de obra calificada para conducitlos.

Grafico No. 10
Afinidad de vision entre técnicos y productores en
Nueva Zelanda

Fuente: elaboracién propia.

La situaciéon en Nueva Zelanda es que los resultados
econémicos de los productores y la innovacion cientifica
plantean una polémica situacién, donde seguramente co-
menzara un proceso de estrategias complementarias. Por
un lado estan aquellos que desean hacer un alto en la carre-
ra de introducir nuevas variedades al mercado, optimizando
lo que ya esta plantado, con una mayor evaluacion estraté-
gica en incorporar tecnologfa al cultivo, as{ como de un
adecuado manejo de post-cosecha. El otro grupo es el que
avisora seguir innovando, como el caso de la variedad “jazz”,
anteriormente “scifresh”, teniendo productores incondi-
cionales para esto dentro del pafs, como asi también bus-
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Cuadro No. 4

Precios liquidados en Nueva Zelanda por ENZA
(en dolares por caja de 18 kg)

Grafico No. 9
Afinidad de visidn entre técnicos y productores en Chile

Variedades | 1990 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000

Royal Gala 18,18 [ 16,72 | 152 | 13,03 [ 14,60 | 13,71 [ 11,66
Braeburn 2201 | 11,35 [ 11,89 | 973 | 1418 [ 7,88 | 11,21
Fuiji 23,09 | 14,80 [ 13,06 | 11,34 | 17,42 [ 14,54 | 15,68
Pacific Rose 20,58 | 1595 | 20,30 | 12,86 | 14,78

Red Delicious | 8,56 5,85 4,27 0,46 6,97 3,69 9,78

Granny Smith | 9,75 534 | 10,08 | 11,92 | 7,22 706 | 17,33
Cox'sOrange | 17,55 | 1329 | 1545 | 832 | 1360 [ 12,68 | 9,04
Gala 14,61 [ 13,03 | 12,02 | 1210 | 1405 | 834 [ 11,04

Fuente: Fuente: elaboracion propia.

cando nuevos clientes para plantar en otras regiones pro-
ductoras del mundo. Por ultimo, cabe destacar que esta
perdiendo competitividad en los dltimos meses la paridad
del NZ$ frente al US$, lo que deja un interrogante abierto
sobre la evolucion de los precios de exportacion en ddlar
estadounidense.

Chile, otro pais considerado exitoso por el aumento de
sus exportaciones en los ultimos veinte afios y por la ima-
gen de seriedad comercial, también muestra en la actuali-
dad, desigualdad entre las visiones de los grupos evaluados
(productores y técnicos). La base estratégica de su modelo
de exportacion son los costos bajos, y ambos grupos lo
valoran de una manera importante, aunque con mayor in-
tensidad los técnicos (Grafico 9). La desigualdad esta cen-
trada en la necesidad de mejorar la distribuciéon comercial
e incorporar mas tecnologfa —al cultivo y al proceso de
manufactura- desde los productores, mientras la denomi-
nacion de origen “Chile”, créditos accesibles y marketing
es mas fuerte en los técnicos.

La mayor amenaza patra una estrategia de costos extre-
madamente bajos para exportar, es una paridad de la mo-
neda interna revaluada frente al dolar estadounidense, lo
que le hace perder competitividad, dado que aumentan los
costos internos en esa moneda de transaccion internacio-
nal. Esto ocurri6é en Chile entre 1994 y 1998 (Cuadro 5),
comenzando un nuevo proceso de devaluacion en 1999,
que le ha permitido alcanzar hoy una mejor paridad real
(+21% s/1990 6 +57% s/1997). Otra medida para mejo-
rar la competitividad internacional fue la rebaja de impues-
tos laborales que paga el productor o empresario por enci-
ma del salario del empleado, que es actualmente del 3%,
mientras que en otros paises latinoamericanos 10 a 15 ve-
ces mayor (Gonzalez, 2001).

Por lo tanto, una referencia que permite entender la
desigualdad de visién en Chile, especialmente sobre la ne-
cesidad de mejorar la distribuciéon comercial desde los pro-
ductores, es el bajo nivel de integracion del sector y el re-
sultado econémico negativo del productor chileno en una
gran parte de la década de los 90s, en la mayoria de las va-

1
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Fuente: elaboracién propia.

riedades (excepto gala, pero con tendencia hacia la baja),
como lo sefala la revista n® 85 del afio 2000 de la Federa-
ci6én de Productores de Fruta de Chile, FEDEFRUTA. Esta
situacion ha derivado en una descapitalizacion del produc-
tor que impide renovar sus huertas o predios fruticolas,
existiendo reticencia de los bancos para prestar dinero, lo
que explica la alta valorizacion del crédito como factor de
éxito en los técnicos, para sostener el modelo chileno de
exportacion.

Hoy existe un gran debate del modelo exportador den-
tro del sector fruticola de Chile, sobre su necesidad de ajus-
tarlo (Moraga, 2002), agregando otra referencia para inter-
pretar esta desigual vision estratégica entre productores y
técnicos. La controversia es continuar con una estrategia
de costos o incursionar en otra de valor agregado, y en este
sentido, lo interesante de un estudio privado (PROMAR,
2001) es su diagnostico sobre la debilidad de las empresas
exportadores, reaccionando en lugar de prevenir, y al mis-
mo tiempo, la competencia para Chile en la Unién Euro-
pea tiene una estrategia similar de costos. En primer orden
Sudafrica, con sus alianzas estratégicas para reducir los
costos de distribucién (Capespan con Fyffes y Fischer
Bros.). Luego le siguen los nuevos protagonistas segun este
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estudio: a) Espafia con su oferta continua de distribucion
durante todo el afio y precios competitivos, y b) Argentina,
donde los exportadores tienen una politica de reduccién
de sus margenes comerciales, para ganar participacion.
En sintesis, todos los competidores de Chile tienen la
misma estrategia de costos y han devaluado sus monedas
frente al ddlar. Asimismo el resultado econémico de los
productores chilenos en los noventa no fue bueno y estan
descapitalizados para poder invertir en una renovacion de
variedades de sus huertas, como sugieren los técnicos con
mayor énfasis sobre el modelo de innovaciéon de nuevas
variedades de Nueva Zelanda, el que consideran ejemplar.

6. CONCLUSIONES Y REFLEXIONES FINALES
Finalizado el trabajo resulta pertinente recordar la prime-
ra conclusién derivada del analisis: los “costos competiti-
vos” y “marketing” son los factores de éxito mas valorados,
mientras que “nuevas variedades” se ubican en el sexto
lugar del ranking, con amplio rango de opiniones. Tam-
bién es una sorpresa que en tercer orden esté la “produc-
cién organica y fruta integrada” como una buena oportu-
nidad comercial, pudiendo tener algiin grado de influencia
el aumento de la demanda de estos productos diferencia-
dos, como también, la necesidad actual de mayor seguri-
dad alimentaria, a través del impulso de las Buenas Practi-
cas Agricolas “BPA” sobre la produccion, asi como las
Buenas Practicas de Manufactura “GMPS” sobre el em-
paque y la transportacion.

La segunda conclusion de esta investigacion es que se
descubre la inexistencia de grupos homogéneos importan-
tes de pensamiento estratégico en el negocio de manzanas
a nivel mundial, a excepcién de algunos pares de paises de
pensamiento similar, como Estados Unidos y Australia,
Nueva Zelanda y Dinamarca, Alemania y Espafia, asi como
los técnicos argentinos entre si, tanto de las empresas como
los independientes. En este tltimo caso, se pretendi6 eva-
luar si existfan variaciones significativas entre estos gru-
pos, pudiendo evaluarse que hay una importante influen-
cia italiana sobre los técnicos en este pais.

A partir del seguimiento del ranking de algunos paises
en los dltimos afos, se puedo establecer la tercera conclu-
sion, referida a que nuevas variedades descendi6 del pri-
mer lugar en el 2000, al quinto puesto en el 2002. Ademas,
el analisis actual de 16 paises la ubica en el sexto lugar del
ranking de los factores de éxito, por lo cual, no hay duda,
sobre la pérdida de su importancia relativa.

Enla cuarta y ultima conclusion, se verifica una des-
igual o asimétrica vision estratégica entre técnicos y pro-
ductores, con sélidos fundamentos, en los dos paises con-
siderados de mayor éxito en el negocio de manzana, como
son Nueva Zelanda y Chile.

La reflexion inicial de esta investigacion es que la
actividad fruticola se ve condicionada por factores natu-
rales y no naturales, que pueden alterar significativamente
la rentabilidad del sector, y con ello la de los productores.
Las variables «no naturales» cumplen un rol muy impot-
tante en la ultima década, tanto en la rentabilidad como
en el riesgo implicito en el negocio. Por ejemplo factores
cambiarios y financieros, afectan los costos e ingresos de
manera muy importante, a pesar de lo cual, han sido sub-
estimados o no evaluados adecuadamente, incluso para ela-
borar indicadores de competitividad. La revaluacién del
euro contra el ddlar estadounidense durante la segunda
parte de los 90s, que ahora se esta revirtiendo en los dlti-
mos meses; la devaluacién de los principales paises
exportadores del Hemisferio Sur en los dltimos afos; la
volatilidad que presentan las divisas dentro del esquema de
paridades flotantes; el flete maritimo atado a los precios
del petrdleo y las politicas que se aplican en los paises cen-
trales; influyen en forma muy elocuente en el negocio
fruticola. Con respecto al significado de rentabilidad sec-
torial, no tengo dudas que un modelo “exitoso” sélo es
aquel que presenta un desarrollo sostenible, es decir, don-
de la rentabilidad llega a los que producen, en forma pro-
porcional a su esfuerzo y riesgo. No debemos confundir
una region o pafs “exitoso” con aquel que es prestigioso
por su imagen, por su innovacion, por sus precios, por su
poder de negociacién, por su volumen comercial, entre
otras consideraciones. Es deseable que ademas de presti-
giosa, una cadena agroalimentaria sea también “exitosa”.

En cuanto a la reflexién central el autor considera que
algunas expresiones de Nicolas Maquiavelo podrian ser
aplicables a este documento sobre el pensamiento estraté-
gico, como el dicho «...Todo aquel que busque un “éxito”
constante debe cambiar su conducta de acuerdo con los
tiempos». La esencia de la estrategia consiste en que cada
sector descubra una concordancia entre sus capacidades y
las principales potencialidades -fortalezas y oportunidades,
y esto es dindmico. Si no se logra ver los pequefios cam-
bios en el negocio de manzana, asi como en el caso de
otras frutas, dificilmente estara preparado para el gran cam-
bio, y esto es lo ocurrié finalmente en la dltima década.
Ahora hay que administrar un gran cambio para ser exito-
so. La realidad agronémica y comercial es diferente en
cada region productora del mundo, atn dentro de un mis-
mo pais. El Modelo de Analisis del Consumo
Agroalimentrio (MACA) permite demostrar que por lo
menos existen cuatro mercados diferentes: sostenibles o
en crecimiento, esforzados o vigorosos, vulnerables o can-
sados, y en retraccion o en caida. Esto implica que algunas
regiones exportadoras, deberan considerar varias estrate-
gias en forma complementarias, y no tan solo centrarse en
una, sean de costo o valor agregado. Para ser un modelo



61

AGROALIMENTARIA
N° 17. Julio-Diciembre 2003

“exitoso” se debe optimizar la decision estratégica, consi-
derar los factores climaticos, econémicos, culturales, geo-
graficos y agronémicos, siendo creativos y no tratando de
imitar a otras regiones. Aquellos que se limitan a copiar a
otros, siempre terminan siendo mas vulnerables en el tiem-
po. Por ello, se consideran estrategias seguras y verdaderas,
aquellas que dependen del sector mismo, de sus propias
virtudes. Hay que reflexionar y aprender de los errores,
para ello hay que saber escuchar al mercado en cual se ac-
tua comercialmente o se pretende ingresar a la naturaleza
de estos clientes, asi como buscar una mayor afinidad y
consenso en el pensamiento estratégico en toda la cadena
agroalimentaria.

La reflexion final es un breve comentario sobre la ne-
cesidad de esa mayor afinidad en el pensamiento estratégi-
co entre productores y técnicos. Se trata de algo basico y
necesario para comenzar el cambio de actitud, que permi-
ta establecer el camino hacia un modelo “exitoso”. Un
consultor internacional, especializado en procesos (De
Bono, 1999: 13), sostiene que a veces es necesario el enfo-
que de “la pata del perro” para lograr ir hacia donde se
desea, y esto es muy claro, a través de como respondié un
irlandés a la pregunta de un turista de como llegar a cierto
monumento, respondiéndole «...S1 yo tuviera que ir, no sal-
dria desde aqui». Por lo general necesitamos desplazarnos
hacia otro lugar o punto de referencia, para poder llegar
con mayor facilidad a nuestro destino. El desarrollo
metodologico del Modelo de Visiéon y Agenda sectorial,
me permite poner a disposicién de las diferentes regiones
productoras del mundo que desea un modelo “exitoso”, la
posibilidad de una alternativa para establecer cual es ese
desplazamiento que se debe hacer como paso intermedio
para llegar a la meta, la del 7éxito”. Las experiencias re-
cientes en México y Argentina en este sentido, permitieron
detectar que dentro de una mismo Estado o Provincia pue-
den estar coexistiendo varios grupos de pensamientos es-
tratégicos sobre manzana, con diferentes horizontes co-
merciales. De lo que se trata, es de evitar la competencia
entre estos grupos y eliminar las barreras que impiden el
desarrollo sostenido del sector, descubriéndolos y comple-
mentandolos a través de la elaboracion de agendas por areas
productivas o por comunas. Estas deben reflejar las identi-
dades culturales de estas areas, asi como su realidad
agronémica, financiera y comercial, para luego finalmente
integrarlas en la agenda total de una zona geografica mas
amplia, o también denominado cluster, conglomerado,
nucleo especializado, distrito industrial, encadenamiento
agroindustrial, entre otros términos. Pudiera decirse que
es la partitura esencial para que una orquesta pueda fun-
cionar de la mejor manera posible, algo que tal vez no es
necesario, cuando se trata de grupos musicales reducidos.
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