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RESUMEN EJECUTIVO

El objetivo de la presente investigacidon es generar un “modelo para la
estructura de un cluster de aguacates tanto en las localidades cercanas a la
Ciudad de Uruapan, Estado de Michoacan, México., como en las comunas de La

Calera y Quillota, region de Valparaiso, Chile”.

Modelo que se construyé considerando cuatro potenciales mercados de
desarrollo: Local, regional/estatal, nacional e internacional. Por tanto, y con el
objetivo de cubrir satisfactoriamente dichos mercados, la investigacion considero
la siguiente metodologia: En primer lugar, se siguieron las corrientes teoricas de
Michael Porter y Joseph Ramos, siendo Ramos, el autor de mayor relevancia en la
investigacion de clusters que se sustentan en la explotacion de recursos naturales.
En segundo lugar, el modelo se construyé respetando y considerando las
diferencias asociadas a cuatro variables comunes y que estan presentes en las
localidades y comunidades mexicanas y chilenas productoras de aguacates, ellas
son: Analisis histérico de las comunidades en su relacion con la produccion de
aguacates, la evolucion de sus sistemas de riego, las particularidades de sus

procesos productivos y sus procesos de comercializacion.

Los objetivos del modelo se pueden ordenar en dos grandes grupos, ellos
son: En primer lugar, el modelo centra la atencién en el desarrollo de una forma
organizacional basada en el cooperativismo, y a partir de ella, generar un
planteamiento estratégico que permita a los diferentes productores mexicanos y
chilenos de aguacates sacar el maximo partido de las ventajas comparativas y
competitivas presentes en las regiones de Uruapan (México) y Valparaiso (Chile)
con el fin de llegar, en el largo plazo, a producir aguacates del tipo “organicos” con
certificados de cumplimiento de las Buenas Practicas Ambientales (BPA) los que
podrian ser comercializados en los mercados internacionales mas exigentes. En
segundo lugar, y con el mismo horizonte, el modelo permitiria producir y exportar

‘nuevos productos” elaborados utilizando aguacates como materia prima,
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productos que pertenecerian a las industrias de: Belleza, laboratorios,
farmacéutica y especialmente a la industria de “aceites refinados de aguacate”,
debido a que éste ultimo puede ser empleado como materia prima en la

elaboracién de nuevos productos pertenecientes a las otras tres industrias’.

De esta manera, y considerando un horizonte de largo plazo, el modelo
presenta la capacidad de desarrollar importantes ventajas estratégicas en torno a
la concentracion sectorial y geografica de productores de aguacates tanto en las
regiones de Uruapan y Valparaiso, ventajas que tienen la particularidad que a
pesar del agotamiento del recurso natural (aguacate), permitiran la sobrevivencia

del conjunto de organizaciones.

A pesar que el modelo deja una primera impresion que sus objetivos centrales principalmente se
concentran en conquistar mercados internacionales, es importante aclarar que dichos mercados
sblo seran explorados y atacados cuando los mercados internos de México y Chile estén
plenamente satisfechos y consolidados.
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INTRODUCCION

Desde principios de la década de los anos noventa, México y Chile, se han
transformado en los principales actores latinoamericanos del proceso de apertura
de la economia mundial, ambos paises alcanzaron dicha categoria gracias a que
desarrollaron y utilizan diversas iniciativas que apuntan hacia una activa
integracion en la nueva economia global, entre las iniciativas mas destacadas
resaltan la firma con diversos paises, y ultimamente de manera especial con
paises asiaticos, de diversos tipos de “Acuerdos Politicos y Econémicos®, y

especialmente, de “Tratados de Libre Comercio” (TLC).

Especificamente, México al mes de octubre del afio de 2005 ha firmado un
total de diez tratados de libre comercio con 32 paises®. Por su parte, y a la misma
fecha, Chile ha firmado un total de seis tratados de libre comercio que involucran a

diez paises®.

Gracias a estos tipos de acuerdos, México y Chile, han logrado abrir nuevos
mercados a sus economias, incluso han llegado a abrir mercados que hasta hace
poco tiempo eran considerados como “insospechados” de penetrar o conquistar
por los diversos agentes econdémicos de ambos paises, entre otros motivos,

debido a los altos costos que esto involucraba.

De esta manera, la apuesta que realizan tanto México como Chile para

integrarse plena y satisfactoriamente al proceso de apertura econémica mundial,

% En relacioén a éste tipo de acuerdos, es importante mencionar que México posee un Acuerdo
Complementario Econémico con Uruguay, y ademas, concede trato arancelario preferencial a los
paises de la Asociacion Latinoamericana de Integracion (ALADI), (Administracion General de
Aduanas, www.aduanas.sat.gob.mx). En cambio, Chile tiene Acuerdos de Complementacion
Econdmica con: Bolivia, Venezuela, Colombia, Ecuador, el MERCOSUR vy Pert, y un Acuerdo de
Asociacion Politica y Comercial con la Unién Europea (Direccion General de Aduanas
www.aduanas.cl).

* Administracién General de Aduanas.

* Servicio Nacional de Aduanas. Es importante agregar que en octubre del mismo afio, Chile
formalizd un TLC con China, y en noviembre del mismo afio firmé un Acuerdo de Alcance Parcial
(AAP) con India quedando conversaciones pendientes con el objetivo firmar un TLC (Direccion
Econdmica de la Cancilleria).
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se sustenta, principalmente, en la exportacion de sus recursos naturales
elaborados, todo lo contrario al proceso vivido en la década de los afios ochenta
en la cual ambos paises exportaron sus recursos naturales “solo” como materias

primas.

El que México y Chile sean paises ricos en recursos naturales,
principalmente se debe a la gran extensién de sus territorios y a sus importantes
diversidades geograficas. Por tanto, no es casualidad que dentro de ellos existan
excepcionales condiciones naturales para el desarrollo de la actividad
agropecuaria, y especialmente, para la produccion de aguacates. Destacando, la
disponibilidad de suelos y agua, condiciones topograficas privilegiadas y climaticas

excepcionales.

Tanto en México, en localidades cercanas a la Ciudad de Uruapan, Estado
de Michoacan, como en Chile, en las comunas de La Calera y Quillota, region de
Valparaiso, es posible encontrar las mencionadas condiciones naturales, pero
también es posible encontrar un gran numero de micro y pequefas empresas, las
que hasta el momento y en su mayoria, son de caracter familiar y principalmente

se dedican a la produccién de aguacates.

Dichas empresas familiares han logrado a través del tiempo desarrollar la
capacidad de competir en sus respectivos mercados locales, estatales/regionales
y nacionales, e incluso en mercados internacionales, a pesar de no contar con una
vision estratégica de desarrollo que les permita crear ventajas competitivas
respecto de sus competidores. Sin embargo, la participacion de mercado que han
logrado se debe basicamente a estrategias relacionadas con la disponibilidad del

recurso y su bajo costo de produccion.
La falta de organizacion entre las micro y pequenas empresas dedicadas a

la produccion de aguacates claramente se refleja en el periodo en que los
productores deben comercializar sus producciones, debido a que por lo general
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venden el total de sus producciones a empresas empacadoras (México) o
exportadoras (Chile), nacionales o extranjeras (principalmente estadounidenses),
que cumplen el papel de intermediario entre los productores y el comprador final,
de esta manera, generalmente se llevan un importante porcentaje de los

beneficios econdmicos del proceso de comercializacion.

De acuerdo al contexto descrito y como una forma de superar la
problematica planteada. Una estrategia factible de analizar, considerar sus
alcances y posteriormente implementar con el objetivo de lograr el desarrollo
social y economico de las localidades y comunidades productoras de aguacates
de las regiones de Uruapan (México) y Valparaiso (Chile), podria estar sustentada
en el desarrollo y explotacion de las actividades econdmicas que estén
relacionadas y asociadas a las inmejorables condiciones naturales y climaticas
que favorecen la produccién y exportacion de aguacates. Es decir, en generar
“clusters de aguacates”.

En general, en la presente investigacion se entendera por cluster a “una
concentracion sectorial y/o geografica de cooperativas o empresas que se
desemperian en las mismas actividades o en actividades estrechamente
relacionadas, cooperativas o empresas que al momento de interactuar seran
capaces de generar innovacion y conocimiento especializado. Pero ademas, como
los clusters a desarrollar se sustentaran en la explotacion de un recurso natural
(aguacates), estos podrian llegar a sobrevivir a pesar del agotamiento del recurso
explotado” (idea extraida de Joseph Ramos (1998) y Michael Porter (1991)).

Por lo tanto, y con el objetivo de acercar y hacer propio el concepto de
cluster entre los distintos tipos de productores de aguacates de las regiones de
Uruapan (México) y Valparaiso (Chile), es importante resaltar el papel que

desempenfian los Estudios Organizacionales.
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En este sentido, son los Estudios Organizacionales quienes, en primer
lugar, permiten desarrollar el modelo de las estructuras de los clusters
considerando las realidades, histéricas y actuales, de los distintos tipos de
productores de las regiones de Uruapan (México) y Valparaiso (Chile), lo que
finalmente se traduce en la utilizacion de la forma organizacional cooperativista,
situacion que representa una clara ventaja para los productores debido a que es

una forma organizacional ampliamente conocida y dominada por los actores.

Pero ademas, los Estudios Organizacionales permiten incorporar al proceso
de elaboracion del modelo de las estructuras del cluster un planteamiento
estratégico que se puede transformar en un factor clave para la obtencion de
beneficios econdmicos y sociales en el mediano y largo plazo por parte de los
distintos tipos de productores de las regiones de Uruapan (México) y Valparaiso
(Chile).

Por lo tanto y dentro del presente escenario, la tesis de la presente
investigacién se centra en “generar un modelo para la estructura de un cluster de
aguacates que sea factible de implementar en torno a los productores mexicanos y
chilenos de las regiones de Uruapan y Valparaiso”. Modelo que sera disehado y

elaborado a partir de la combinacién de una serie de teorias y autores.
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1. Teorias, Objetivo, Conceptos y Metodologia

Como el tema central de la presente investigacion esta referido a la
explotacion de un recurso natural, especificamente el aguacate, aprovechando las
inmejorables condiciones naturales y climaticas presentes tanto en el Estado de
Michoacan, México y la regién de Valparaiso, Chile. Se decidio seguir la corriente
tedrica de Joseph Ramos, ya que es él quien ha desarrollado investigaciones en
diferentes paises del mundo que han tenido por objetivo disefiar “una estrategia de

de desarrollo a partir de complejos productivos en torno a los recursos naturales’.

De esta manera, el marco teérico queda definido de la siguiente forma.

1.1 Marco teoérico®

1.1.1 La teoria de localizacion y de la geografia econémica

Teorias que tratan de explicar por qué las actividades se concentran en
determinadas areas, teorias que toman como factor critico de analisis al peso
relativo del costo de transporte en el costo final, segun estas teorias, dichos factor

explicaria tres posibilidades para ubicar las actividades:

i.  Ubicacién cercana a los recursos naturales,
ii. Localizacion proxima a los mercados que van a abastecer, y

iii.  En cualquier lugar.

Un segundo factor de analisis, es la interdependencia entre la materia prima
y el producto procesado y también los subproductos, que hacen mas facil

coordinar sus movimientos en una sola ubicacion.

® En parte, el marco tedrico se extrajo de la publicacion de Joseph Ramos (1998): “Una estrategia
de desarrollo a partir de complejos productivos en torno a los recursos naturales”, el que fue
complementado con aporte de otros autores.
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1.1.2 La teoria de los encadenamientos hacia atras y hacia adelante

La teoria de Hirschman (1957 y 1977) intenta mostrar cdmo y cuando la
produccion de un sector es suficiente para satisfacer el umbral minimo necesario
para hacer atractiva la inversibn en otro sector que éste abastece

(encadenamientos hacia atras) o procesa (hacia adelante).

Los encadenamientos hacia atras llevan a nuevas inversiones en la
capacidad productiva de insumos, mientras que los encadenamientos hacia
adelante permiten ampliar las industrias que utilizan el producto en cuestion
(Giovanni Stumpo, 1996).

Por tanto, se puede acelerar el proceso de desarrollo a través de la
inversion en actividades que presenten fuertes efectos de encadenamiento hacia
atras y hacia delante. Mientras mayores sean estos efectos inducidos por la
actividad escogida mayores serian también las ventajas de una inversion en la

misma.

Sin embargo, la teoria presenta factores que se convierten en

determinantes y restricciones, entre los de mayor importancia se encuentran:

i. El tamafo del mercado y la escala 6ptima econdmica de la planta, que
condicionan las posibilidades de desarrollo de los encadenamientos, y

i. La “distancia” (technological strangeness) entre la tecnologia de las
nuevas actividades y de la actividad existente, se transforma en una

restriccion importante®.

® Si la diferencia es muy grande entre los dos tipos de actividades es muy dificil que se pueda
generar un encadenamiento fuerte y duradero.
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1.1.3 La teoria de la interaccion y los distritos industriales

Presenta la intencion de explicar el conjunto de condiciones que deberian
existir para que se produzca “aprendizaje” basado en la “interaccion’, 1o que, al

menos segun esta teoria, explicaria el éxito de los distritos industriales.

En la interaccion se presentarian "juegos repetitivos" que elevarian la
confianza y reducirian los costos de transaccién y de coordinacién, pero ademas,

se aceleraria la difusion del conocimiento y la innovacion.

En efecto, una intensa interaccién en una localidad determinada genera
derrames tecnoldgicos y economias externas y de escala para el conjunto de

empresas del "distrito".

1.1.4 El modelo de Michael Porter

El modelo de Michael Porter sostiene que la diversidad e intensidad de las
relaciones funcionales entre empresas explican la formacion de un “complejo

productivo y su grado de madurez’.

Estas relaciones estan referidas a los cuatro puntos del "diamante", es
decir, de las relaciones de competencia entre empresas de la misma actividad, las
relaciones con sus proveedores, con actividades de apoyo, con productores de
insumos complementarios y con proveedores de insumos Yy factores

especializados.

Es claro que Porter ha centrado su interés en el analisis de los clusters en
torno a actividades basadas en aprendizaje y conocimiento. No obstante, este
enfoque es valido y se ha aplicado también a los complejos productivos en torno a

los recursos naturales.
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1.2 Objetivo

El desarrollo de la presente investigacion gira en torno a la siguiente
pregunta: ;Es posible disefiar un modelo de la estructura de un cluster de
aguacates tanto en las localidades cercanas a la Ciudad de Uruapan, Estado de
Michoacan, México., como en las comunas de La Calera y Quillota, regiéon de

Valparaiso, Chile?.

Por tanto, el objetivo central es ‘proponer un modelo para la estructura de
un cluster de aguacates tanto en las localidades cercanas a la Ciudad de Uruapan,
Estado de Michoacan, México., como en las comunas de La Calera y Quillota,
region de Valparaiso, Chile”.

Siguiendo la metodologia de Joseph Ramos, el modelo de la estructura del
cluster de aguacates tendra la caracteristica de convertirse en el tiempo en un
“cluster maduro” con el objetivo de lograr un crecimiento econdémico equilibrado y

equitativo.

Por tanto para lograr dicha caracteristica, Joseph Ramos indica que se
deben superar cuatro etapas claves, el detalle de ellas se presenta a

continuacion’.

En la primera etapa, se extrae y exporta el recurso natural con el
procesamiento local minimo indispensable, casi todo lo demas se importa: el
grueso de los insumos, maquinaria e ingenieria (salvo parte de la ingenieria de

produccion).

4 Etapas que se encuentran referidas al analisis del proceso evolutivo del complejo forestal
finlandés.
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Durante la segunda etapa, se ponen en marcha actividades de
procesamiento y exportacion, se comienzan a sustituir las importaciones con
produccion local de algunos insumos y de equipos (tipicamente bajo licencia para
el mercado nacional) y la provision totalmente local de los servicios de ingenieria

para la produccion.

En la tercera etapa, se comienza a exportar algunos de los bienes y
servicios que primeramente se sustituyeron (insumos y maquinarias basicas) a
mercados poco exigentes, la ingenieria es casi totalmente nacional, y se

profundiza la exportacién de productos procesados cada vez mas sofisticados.

Finalmente en la cuarta etapa, se exporta de todo: Productos procesados de
gran variedad y complejidad, insumos, maquinaria a mercados exigentes, servicios
de ingenieria de disefio y consultorias especializadas. Asimismo, las empresas del

pais comienzan a invertir en el exterior en ese mismo rubro.

Es importante mencionar que en la actualidad se presentan algunas de las
actividades antes nombradas, sin embargo, difieren en orden y ademas las
actividades que representan mayores utilidades, como la exportacion de
aguacates, se encuentra en manos de empresas empacadoras o exportadoras

mexicanas, chilenas y principalmente estadounidense.

1.3 Concepto de cluster

El analisis de la nueva forma organizacional denominada “cluster’ es un
tema novedoso, que ha tomado fuerza en los ultimos afos, tanto a nivel general

como dentro de los Estudios de Organizaciones, por lo que es conveniente

analizar el concepto de cluster y las principales corrientes tedricas que lo estudian.
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1.3.1 Primer acercamiento al concepto de cluster

El primer acercamiento al concepto de cluster, corresponde a la eleccion de
la mejor interpretaciéon para su significado. Dentro de la extensa bibliografia se
encontraron muchas interpretaciones, sin embargo, se escogio la traduccion de la
“Comisiébn Econémica para América Latina y el Caribe” (CEPAL), como la mas
representativa y que satisface los requerimientos de la presente investigacion. La
traduccion sefala que un cluster “es un conjunto de empresas que comparten y

construyen ventajas competitivas colectivas” (Rudolf Buitelaar, 2000).

Siguiendo el concepto presentado por Buitelaar, en particular, el modelo de
la estructura del cluster de aguacates que se aplicara en las localidades cercanas
a la Ciudad de Uruapan (México) y en las comunas de La Calera y Quillota (Chile)
contempla la conformacion de una serie de organizaciones que tendran la mision
de aprovechar la disponibilidad de una serie de ventajas estratégicas para generar
ventajas competitivas con el objetivo de llegar a producir aguacates organicos y
diferentes productos para las industrias de belleza, laboratorios, farmacéutica y de
aceites refinados de aguacate que utilizaran al aguacate como materia prima que
seran comercializados en los mercados de la Nueva Unién Europea, China e

India.

Siguiendo la linea de investigacion, el siguiente paso en el proceso de
aclarar el concepto de cluster, consiste en determinar el contexto en el cual se
utilizara. De esta manera, se permitira dejar en claro la interpretacién que se

busca.
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1.3.2 Contexto en el cual se utilizara el concepto de cluster

La propuesta de generar un modelo de la estructura de un cluster de
aguacates, esta directamente relacionada con aprovechar las inmejorables
condiciones naturales existentes en las localidades cercanas a la Ciudad de
Uruapan (Estado de Michoacan, México) y de las comunidades rurales de las
comunas de La Calera y Quillota (region de Valparaiso, Chile) para la produccion

de aguacates.

Por tanto, sacar partido de las condiciones naturales presentes en las
regiones de Uruapan y Valparaiso en la explotacion del cultivo de aguacates,
necesariamente implica considerar las principales corrientes tedricas asociadas a

la explotacion de recursos naturales.

1.4 Definiciones de cluster

1.4.1 Joseph Ramos®

De acuerdo a su planteamiento, un cluster “es una concentracion sectorial
y/o geogréfica de empresas que se desemperian en las mismas actividades o en
actividades estrechamente relacionadas (tanto hacia atras, hacia los proveedores
de insumos y equipos, como hacia adelante y hacia los lados, hacia industrias
procesadoras y usuarias asi como a servicios y actividades estrechamente
relacionadas) con importantes y cumulativas economias externas, de
aglomeracion y especializacion (por la presencia de productores, proveedores y
mano de obra especializada y de servicios anexos especificos al sector) y con la
posibilidad de llevar a cabo una accién conjunta en busqueda de eficiencia

colectiva”. (Joseph Ramos, 1998).

® Entre los afios de 1993 y 1998 fue director de la Divisiéon de Desarrollo Productivo y Empresarial
de la CEPAL y actualmente es Decano de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas
de la Universidad de Chile.
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No obstante, es importante resaltar que Joseph Ramos es un investigador
con un enfoque mucho mas tedrico que practico, afirmacion que se sustenta en el
analisis de los contenidos de sus publicaciones, en las que destacan una serie de
estudios de casos, resaltando la investigacidn que realizé al sector forestal en

Finlandia.
1.4.2 Michael Porter

Segun Michael Porter, un cluster “es una concentracién geografica y
sectorial de empresas e instituciones que en su interaccion generan capacidad de

innovacion y conocimiento especializado”. (Michael Porter, 1991).

La particularidad del autor, y que marca una gran diferencia con Joseph
Ramos, radica en que Porter plasma su aporte tedrico en investigaciones
concretas. Particularmente, destacan una serie de asesorias que realizé durante la
década de los afos noventa a distintos paises latinoamericanos, las que
mayoritariamente apuntaron a la explotacion estratégica de sus recursos

naturales.

Una segunda particularidad de la teoria del autor la constituyen sus distintos
niveles de analisis, los que abarcan desde empresas individuales, sectores

econdmicos hasta llegar al analisis de naciones.
1.4.3 Jorge Carrillo® y Alfredo Hualde®
Ambos autores definen en su articulo: “Existe un cluster en la maquiladora

electronica de Tijuana” el concepto cluster como “la concentracion de empresas de

un mismo sector en una misma region (condicion necesaria), con relaciones inter e

o Jorge Carrillo es Investigador Titular en el Departamento de Estudios de Administracion Publica
de El Colegio de la Frontera Norte, es Doctor en Ciencias Sociales con Especialidad en Sociologia
¥0Maestro en Estudios Latinoamericanos.

Alfredo Hualde es Doctor en Estudios Latinoamericanos por la Facultad de Ciencias Politicas y
Sociales de la Universidad Nacional Autbnoma de México.
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intra-firma (condicion suficiente), con relaciones entre sectores, con intervencion

de agentes locales y gubernamentales y privados (condicién extraordinaria)”'".

Es importante resaltar que la presente definicion esta aplicada al caso de la
empresa maquiladora electrénica de la Ciudad de Tijuana. Sin embargo, su ambito
de accion es factible de aplicar a la presente investigacion debido a que “alrededor
de los clusters se da una discusion marcada por factores de distinta indole: Las
estrategias de las firmas transnacionales en las distintas ramas de actividad, la
legislacion regional en una economia globalizada y la capacidad que los territorios
mexicanos (y chilenos), las distintas ciudades y regiones, tengan para negociar
Sus ventajas competitivas, a través de los agentes locales, mas alla del precio de

la mano de obra’.

1.4.4 Cooperativismo

Si bien es cierto que la vision del cooperativismo no esta directamente
relacionada al concepto de cluster, esta sefala que “los distritos industriales son
agrupaciones de empresas de reducido tamafio que, en un numero elevado se
concentran en una misma zona geografica, siendo elevadas las expectativas de

cooperacion entre éste tipo de empresas” (Joan Ramén Sanchis Palacio, 1995).

De esta manera, y siguiendo la visibn del cooperativismo, es posible
emplear el concepto de distrito industrial y la idea organizacional del
cooperativismo para extrapolarlas y asi emplear su forma de organizacion en la

conformacioén de clusters regionales.

" Articulo que se encuentra en la publicacion: §Aglomeraciones locales o clusters regionales?
Evolucion empresarial e institucional en el norte de México (2000).
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1.5 Metodologia de investigacion

El modelo de la estructura del cluster de aguacates surgira como resultado
de un estudio comparativo entre huertas productoras de aguacates ubicadas en
distintas localidades de los municipios de Nuevo San Juan Parangaricutiro y
Tancitaro todos cercanos a la Ciudad de Uruapan, Estado de Michoacan, México y
plantaciones pertenecientes a pequefias comunidades rurales de las comunas de

La Calera y Quillota, regién de Valparaiso, Chile.

Con el objetivo de ser aun mas especificos, los estudios de campo para

ambos paises se realizaron en las siguientes huertas o plantaciones12:

i. En Meéxico, en las huertas “El Durazno” en Nuevo San Juan
Parangaricutiro y las huertas “La Chiquita’ y “San Marcos” en Tancitaro.
i. En Chile, principalmente en la plantacion “San Pablo” de propiedad del

Sr. Abel Montenegro' en la comunidad rural de Pachacama'.
1.6 Justificacion del estudio comparativo

La investigacion se justifica por diversos motivos. Sin embargo, se opta por
resaltar la importancia que adquieren las huertas (plantaciones) de aguacates de
las localidades cercanas a la Ciudad de Uruapan y de las comunidades rurales de
las comunas de La Calera y Quillota dentro de las distintas esferas econémicas de

cada pais.

2 En el caso de los productores de las localidades cercanas a la Ciudad de Uruapan el estudio de
campo se realizé en el mes de abril del afio de 2005 y para los productores de las comunidades
rurales de las comunas de La Calera y Quillota se efectu6 durante el mes de diciembre del afio de
2004.

'3 El sefior Montenegro es Ingeniero Civil Mecanico, titulado de la Universidad Técnica del Estado
(actual Universidad de Santiago de Chile) y es propietario de cuatro parcelas, cada una de 10.000
metros cuadrados productoras de aguacates.

" Sin embargo, el estudio de campo se extendié a otras plantaciones de aguacates. La primera de
ellas se ubica en una pequefa comunidad rural de la comuna de Quillota y la segunda esta en las
cercanias de la Ciudad de La Ligua, ambas dentro de la regidn de Valparaiso.
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En primer lugar, destaca los niveles de produccion de aguacates que han
adquirido los productores mexicanos y chilenos, tan importante han sido sus
procesos evolutivos que en la actualidad se ubican como primeros actores a nivel

mundial en el comercio de aguacates.

En el siguiente cuadro se ilustran las superficies dedicadas a las huertas de

aguacates para cada pais y sus respectivos niveles de produccion.

Cuadro N° 1: Principales paises productores de aguacates a nivel mundial

N° de % de la Produccién % de la
Hectareas | superficie (ton) produccion
Mundial mundial
México 102.000 27% 1.004.000 37%
EE. UU. 26.000 7% 200.000 7.4%
Chile 23.500 6% 135.000 5%
Total mundial 380.000 100% 2.700.000" 100%

Fuente: Maria Eugenia Gamez Bastén (2004)™, INDAP (2003),
ODEPA (2003 y 2004) y Comité de Palta (2004 y 2005)"”

Del cuadro anterior, se desprende que los niveles de produccion de
aguacates de México son muy elevados respecto a los restantes paises

productores.

Sin embargo, para el caso de Chile y de acuerdo a los resultados de los
ultimos “Catastros Fruticolas” realizados por el “Centro de Informacion de
Recursos Naturales” (CIREN) con el apoyo de la “Oficina de Estudios y Politicas
Agrarias” (ODEPA) en el mes de Julio de 2004. Se desprende como conclusion

que durante los ultimos afos, en Chile se produjo un aumento de un 50.9% en las

" la plantacién mundial de arboles de aguacates, en la actualidad, genera una produccion anual
que fluctia entre 2,7 y 3 millones de toneladas, la que ademas presenta una importante tendencia
de crecimiento.

'® Informacién extraida del articulo: “Mercado de las paltas 2004-2005” elaborado en base a datos
provenientes de FAO (2004) y USDA (2004).

" Es una organizacion privada chilena que agrupa a empresas, productores y productores-
exportadores de aguacates. Entidad que a partir del afio de 2004 es independiente.
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plantaciones de arboles de aguacates, con lo cual se llegé en el afio de 2003 a un

total de 21.983 hectareas plantadas'®.

El aumento se sustenta en que son los arboles de aguacates los que
presentan la mayor tasa de plantacion entre las plantaciones fruticolas chilenas.
Sin embargo, se ubican en tercer lugar entre los frutos de mayor importancia para
Chile, por debajo de la uva de mesa (47.727 hectareas) y el manzano rojo
(28.383) hectareas'®.

A pesar del proceso de expansion que viven las plantaciones de arboles de
aguacates, en México y al igual que en Chile, dichas expansiones tienen la

caracteristica comun de estar concentradas en determinadas regiones.

En el caso de México se concentran en la region de Uruapan, Estado de
Michoacan y en Chile se ubican en la region de Valparaiso. Los niveles de
concentracion de cada region respecto al total de cada pais y los niveles de

productividad de cada pais se presentan en el siguiente cuadro.

Cuadro N° 2: Regiones productoras de aguacates en México y Chile, y los

niveles de productividad de cada pais

México Chile
. . % del total . % del total
Michoacan . Valparaiso .
nacional nacional
Superficie (hect.) 81.600 80% 14.930 64%
Produccion (ton.) 853.400 85% 73.339 54.4%
Productividad (ton/hect.) 8-10 4-5

Fuente: Maria Eugenia Gamez Bastén (2004), INDAP (2003), INFOFRUIT (2001) y
CIREN-ODEPA (2002-2004).

'® La discordancia en las cifras de hectareas plantadas en Chile se produce por dos motivos: El
primero, se debe a que son distintas fuentes de informacion, y el segundo, a que son cifras para
afos distintos. Se puede agregar que las cifras manejadas por FAO y USDA concuerdan con las
cifras que maneja el Comité de Palta de Chile (2004-2005).

"9 Informacién obtenida de una comparacion entre el ultimo registro del afio de 2001 y el registro de
julio de 2004.
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En el cuadro anterior, la informacién referente a la produccion de aguacates

de la region de Valparaiso cuenta con las siguientes particularidades:

i. Lainformaciéon mas actualizada sobre la produccion total de la regiéon de
Valparaiso esta disponible, y se extrajo, del catastro fruticola realizado
por CIREN-ODEPA en el aio de 2002,

ii. En el mencionado catastro, la produccion informada equivale sélo al

72.4% de la produccion total de la region.

A pesar de la falta de informacion reciente, en el caso de la regién de
Valparaiso, de igual manera se resalta la importancia de la regién en la produccion

de aguacates dentro de Chile.

Sin embargo, un factor critico que en parte explica la gran diferencia en los
niveles de produccion de aguacates en México y Chile esta representado por los
niveles de productividad entre sus respectivos productores, en el caso de México
éste se ve favorecido principalmente por factores que estan asociados a la calidad
de la tierra, la disponibilidad de agua y las condiciones geograficas y climaticas

que favorecen la produccion de aguacates en el Estado de Michoacan.

Complementando el analisis, y debido a los altos niveles de produccion,
resulta interesante analizar la relacién que se presenta entre las producciones de
aguacates de cada pais con el proceso de exportacion. Para ello, en el cuadro
siguiente se presentan las cifras de las exportaciones de México y Chile y una

comparacion respecto al total mundial.
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Cuadro N° 3: Exportaciones de aguacates de México y Chile

Exportaciones | Porcentaje
(ton) (%)
México 94.000 23.5%
Chile 78.000 19.5%
Total mundial 400.000 100%

Fuente: Maria Eugenia Gamez Bastén (2004) y
ODEPA (2003 y 2004)

A primera vista y recordando la produccion total de México, llama la
atencion la “poca” diferencia que existe en la cantidad de aguacates que se
destinan a los mercados internacional entre México y Chile. Sin embargo, dicha

diferencia se explica por los siguientes motivos.

i. Meéxico es el pais que presenta el mayor indice de consumo per capita
de aguacates, el que fluctua entre 8 y 10 kilos anuales. Por tanto, dicho
indice se transforma en un factor que le proporciona una ventaja
competitiva extra, ya que puede destinar gran parte de su produccion al
consumo interno sin descuidar los mercados extranjeros.

i. Recién a partir de principios del aino de 2005 el Departamento de
Agricultura de Estados Unidos (USDA) autorizé el ingreso a ese pais de
aguacates tipo Hass mexicanos provenientes de huertas vy
municipalidades certificadas del Estado de Michoacan durante todo el
afio, sin embargo, sigue restringido el acceso a los mercados de los
Estados de California, Florida y Hawai.

Caso totalmente contrario es la relacidon comercial que existe entre Estados
Unidos y Chile, ya que éste pais adquiere el 95% del total de las exportaciones
chilenas, exportaciones que se realizan regularmente entre los meses de agosto y

diciembre e incluso durante el mes de enero del afio siguiente.
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Los dos principales mercados que tienen por destino las exportaciones de
México y Chile son Estados Unidos y la Union Europea. De ellos, es Estados
Unidos quien tiene una politica de compra definida, los detalles se presentan a

continuacion:

i. Estados Unidos: Adquiere un promedio anual de 120.000 toneladas, a
partir del afio de 2000 aplica la “ley de check off’, que grava en 0,625
dolares por caja de aguacate independiente de su procedencia que
ingrese a ese mercado®’. El proceso de compra, queda definido de la
siguiente manera: En primer lugar comercializan el producto nacional y
una vez que éste se agota, comienza el proceso de importacién que se
da principalmente entre los meses de julio y diciembre extendiéndose
inclusive al mes de enero del afio siguiente?”.

ii. Union Europea:. Adquiere un promedio anual de 115.000 toneladas.
Dentro de ella, destaca el papel de Holanda, pais que compra

aguacates, pero luego los distribuye dentro de Europa.

2 Los fondos generados por esta Ley son administrados por Chilean Avocado Importers

Association (CAIA), organizaciéon que tiene su sede en Washington D.C. y cuyo directorio esta
conformado por cuatro importadores norteamericanos, tres exportadores chilenos, y el presidente
del Comité de Paltas Hass de Chile, quien es, a su vez, productor de dicha fruta. Los fondos
reunidos se destinan a la promocion y difusion del consumo en el mercado norteamericano
(www.latercera.cl).

T El Estado de California concentra dos tercios del consumo de Estados Unidos. De igual manera,
la produccién estadounidense entre los afos de 2001 y 2003 supero las 188 mil toneladas.
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2. Diagnostico estratégico

2.1 Analisis tedrico

2.1.1 Teoria de Michael Porter®?

Al analizar la teoria de Michael Porter, es importante recordar que éste se
mueve en dos escenarios, el primero de ellos es el micro, donde sefiala que para
generar el modelo de la estructura de un cluster, es indispensable centrar la
atencion en la eleccion de una estrategia competitiva, pero es el propio autor quien
sefala que la estrategia competitiva a seguir en el proceso de generacién de la
estructura de un cluster, debe ser una comprension entre la estructura del sector y

de como éste esta cambiando.

Por tanto, para el conjunto de empresas que conformaran los clusters de
aguacates, lo fundamental sera alcanzar una buena posicion dentro de los
distintos sectores a los que perteneceran, debido a que por un lado, en el centro
de ellos esta la ventaja competitiva, y por el otro, equivale a un enfoque global del

cluster respecto a su forma de competir.

El segundo escenario, Porter lo maneja a nivel macro, en él sefiala que las
naciones alcanzan el éxito en agrupamientos de sectores concentrados (clusters),
llegando a identificar cuatro elementos fundamentales que conforman las aristas

principales de su conocido diamante, ellos son:

i. Contexto de las estrategias competitivas de las empresas,
ii. Factores de la produccion,
iii. Industrias relacionadas y de apoyo, y

iv. Las condiciones de la demanda.

2 Analisis extraido de Giovanni Stumpo (1996). Encadenamientos, Articulaciones y Procesos de
Desarrollo Industrial.
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En resumen, la interaccion de los mencionados cuatro factores determinan
la formacién y la competitividad de los clusters. Sin embargo, es el propio autor
quien agreg6 a su diamante dos nuevos elementos, ellos son: “La casualidad”, y
“el gobierno”.

No obstante la importancia de la teoria de Porter, la presente investigacion
retomara la visibn del diamante de Porter realizada por Dunning (1993),
principalmente debido a que el autor sefala que para tener una vision completa
del funcionamiento del diamante, es importante incorporar un tercer elemento que

identifica como: “Las actividades internacionales de las empresas”.

De esta manera, la visibn que presenta Dunning esta directamente
relacionada con los principales objetivos de la presente investigacion que es lograr
la consolidacion internacional de los clusters de aguacates dentro de los mercados

internacionales mas exigentes.

Por tanto, los cuatro elementos del diamante quedaran definidos de

acuerdo a la teoria de Dunning de la siguiente manera:

i. Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa,
i. Condiciones de los factores,
iii. Sectores conexos y de apoyo, y

iv. Las condiciones de la demanda.

De esta manera, los tres nuevos elementos que pasan a formar parte del
nuevo diamante, interactuan y pueden desempefiar un papel importante en el

proceso de generacion de ventaja competitiva.
En conclusién, el incorporar el tercer elemento al diamante de Porter tiene

por finalidad criticar al modelo de la ventaja competitiva, critica que Dunning hace

cuando sefiala que Porter incurre en una gran limitacion ya que sus postulados
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s6lo son relevantes cuando los mercados internos son grandes y tienen escasa

dependencia de los mercados internacionales.

La critica realizada por Dunning se plasma claramente al momento de
analizar la economia chilena, economia que en los ultimos afnos ha realizado un
giro estratégico dirigido a establecer y estrechar sus relaciones comerciales con
las economias mas importantes del mundo, debido principalmente, a lo reducido

de su mercado interno.

De esta manera, y con el objetivo de cuantificar la importancia que pudieran
causar los tres nuevos elementos en el modelo de la ventaja competitiva, a
continuacién se aplica el nuevo modelo (incluidos los tres nuevos elementos) a
distintos procesos que, eventualmente, deberan enfrentar los productores de
aguacates de las comunidades rurales de las comunas de La Calera y Quillota
(Chile) en el proceso de formacion del cluster de aguacates. Por tanto,
esquematicamente la aplicacion del modelo se define en la figura N° 1 de la

siguiente manera.

38



Figura N° 1: Diamante de Porter modificado por Dunning y aplicado al
proceso de formacion del cluster de aguacates en las

comunas de La Calera y Quillota, Chile

Estrategia, Actividades
Casualidad estructura y Internacionales
AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA > . . <
rivalidad de de las
la empresa empresas

\4
Condiciones Condiciones
de los de la
factores demanda

A

Sectores
CONexos
y de apoyo |«

Gobierno
de Chile

Fuente: Giovanni Stumpo (1996). Encadenamientos, Articulaciones y Procesos de
Desarrollo Industrial.

Por lo tanto, las principales acciones y reacciones que generarian cada uno
de los tres nuevos elementos en el nuevo modelo de la ventaja competitiva y que
se deberan considerar en el proceso de formacion del cluster de aguacates en las

comunas de La Calera y Quillota, se definen a continuacion:
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Casualidad: Se asocia a hechos casuales y que crean "discontinuidades
que propician algunos cambios en la posicion competitiva” (Porter, 1991,
p. 178).

La gran distancia que separa a Chile de los grandes y principales
mercados mundiales, implica que los costos transporte y distribucion de
los frutos hacia los diferentes mercados internacionales representa una
clara desventaja competitiva para los productores chilenos, en dicho
escenario, la eventualidad que exploten nuevas guerras en medio
oriente o la posibilidad que se produzcan nuevos y destructores
huracanes en la zona del Golfo de México podrian ocasionar que el
precio internacional del barril de petréleo nuevamente se eleve a niveles
muy superiores al promedio historico, hechos que transformarian en
desventajoso y poco atractivo el proceso exportador para los

productores chilenos.

Una segunda eventualidad negativa podria estar representada por una
inesperada alza en el precio del peaje que deben pagar los barcos
mercantes que cruzan el Canal de Panama, alza que podria venir
acompanada con el cambio de administracion del canal. Es importante
recordar que el Canal de Panama tiene una ubicacion estratégica para
el transporte de carga que se dirige desde Chile a los mercados de
Europa y Asia, debido al ahorro de tiempo de transporte y la reduccion
del riesgo relacionada al periodo de tiempo en que los frutos pueden

permanecer en el proceso de refrigeracion.

Gobierno de Chile: Si bien es cierto que los gobiernos no pueden

controlar la ventaja competitiva, lo que si pueden hacer es influir en ella.

Un factor clave para que empresas de distintos tipos, paulatinamente, se
integren al cluster de aguacates de las comunas de La Calera y Quillota
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es la disposicion de un entorno que les permita crear, desarrollar y
aumentar sus ventajas competitivas. Disponibilidad que permitira
también mejorar sus ventajas competitivas “infroduciendo nuevas

tecnologias’.

En este sentido, el Gobierno de Chile dispone del Decreto Ley 600,
mecanismo por el cual han ingresado a Chile importantes flujos de
inversiones®. Sin embargo, que lleguen tecnologias de punta e
innovaciones tecnoldgicas no significa que por si solas sean capaces de
generar nuevos conocimientos. De esta manera, la tarea pendiente del
Gobierno de Chile es “proporcionar las condiciones adecuadas que
permitan estrechar las relaciones entre las empresas nacionales y la
llegada de nuevas tecnologias e innovaciones por parte de agentes

internacionales con el objetivo de generar nuevos conocimientos”.

Actividades internacionales de las empresas: Influyen en la
conformacion y las caracteristicas de los cuatro determinantes basicos

de la competitividad.

El proceso de formacion del cluster de aguacates en las comunas de La
Calera y Quillota sera un proceso lento y continuo que estara dividido en
etapas de integracidon, desarrollo, penetracién y consolidacion de
distintos mercados. El proceso de formacion del cluster contempla la
integracion de empresas de distintas areas, empresas que deberan
corresponder a las exigencias que impongan los nuevos mercados que

se deseen conquistar.

% E| Decreto Ley 600, es la puerta principal de ingreso para el capital extranjero a Chile. El Decreto
se encuentra construido sobre los derechos consagrados en la Constitucion Politica de Chile.
Ademas proporciona un marco legal estable y transparente, caracterizado por reglas claras y
duraderas basadas sobre los principios de la no-discriminacion, la neutralidad y el trato igualitario
para inversionistas locales y extranjeros (Comité de Inversion Extranjera, CINVER).
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Por lo tanto, a medida que se avance en la conquista de mercados mas
exigentes, mayores seran las exigencias que impondran dichos
mercados al cluster, y éste a su vez, transmitira dichas exigencias a las
distintas empresas que lo conforman. Por tanto, no es irreal pensar que
llegado el momento de penetrar y conquistar los mercados
internacionales mas exigentes sera absolutamente necesario que las
empresas de las distintas areas de negocios del cluster establezcan
alianzas estratégicas con las principales empresas internacionales en

sus respectivas areas de negocios.

La particularidad e importancia de la figura N° 1 radica en que permite

analizar las relaciones dinamicas que se dan dentro del nuevo diamante, de ellas

resalta la interaccion de los determinantes del diamante entre si, y la importancia

que

presentan en la obtencion de una ventaja competitiva concreta.

Transformando el diamante en un sistema.

Los elementos claves en la generacion de relaciones dinamicas que

permiten dicha transformacion, son:

Rivalidad interna: La presencia de rivales locales estimula la demanda
en el mercado interno. De esta manera, se estimula la aparicion y el
desarrollo de sectores proveedores y el aumento de la competencia,
Intercambio de informacion: El flujo de informacidn relativo a
necesidades técnicas y tecnologias entre compradores, proveedores y
sectores conexos es de suma importancia para reducir los costos de
transaccion y facilitar la coordinacion entre las empresas, y
Concentracion geogréfica: Ayuda en la interaccibn entre los
determinantes del diamante, y aumentara la rapidez del flujo de
informacion dentro del modelo para la estructura de un cluster de

aguacates y el ritmo al que se propagan las innovaciones.
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2.2 La funcion estratégica

Una premisa cuando se habla de estrategias y organizaciones se refiere a
que estas ultimas deben correr con rapidez para ajustarse a los cambios que

tienen lugar en el medio ambiente.

Las actuales organizaciones se deben someter a las innovaciones y al
cambio, no solo para prosperar, sino simplemente para sobrevivir en un mundo de

crecientes complejidades.

Dichas complejidades han acarreado una economia globalizada que
impacta a todos los negocios, sin distincién, lo que crea amenazas Yy

oportunidades.

En los siguientes cuatro puntos se analizara la influencia de las principales
externalidades mencionadas por Michael Daft (2000), externalidades que afectan
directamente a la organizacion, y que la organizacién debe considerar al momento
de desarrollar e implementar las estrategias que utilizara con el objetivo de

competir y ser competitivos en la nueva economia global.

2.2.1 Integracion economica internacional

De acuerdo al Dr. Luis Inostroza Fernandez (2004), la economia mundial

enfrenta los siguientes tres grandes fenémenos.

En primer lugar, se encuentra la globalizacion y especialmente la
econdmica, es un fendmeno que surgié a principios de la década de los afios
setenta con la explosiva aparicion de la economia japonesa, su principal objetivo
es el control de los mercados a los que durante el ultimo tiempo y, especialmente

en Latinoamérica, han llegando a transformar en monopolios y oligopolios.
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En segundo lugar, esta la transnacionalizacion, que tiene por actores
principales a las elites empresariales y especialmente a las empresas
transnacionales. Es un fendbmeno que ultimamente ha logrado monopolizar el

mercado de la ciencia y la tecnologia.

Uno de sus principales objetivos es la imposicién del modelo “neoliberal’
que en Latinoamérica provoco la desestabilizacion de las democracias, debido a la
privatizacion de un gran numero de empresas publicas por medio del proceso de

Inversién Extranjera Directa.

Finalmente, destaca la regionalizacion la cual se desarrolla utilizando
herramientas tomadas de la geopolitica, de esta manera, se logré y también se

logra una distribucion geografica del mundo.

Como resultado de esta distribucion, destacan como los principales bloques
econdomicos: el de Asia-Pacifico (APEC), la Nueva Unién Europea y en el futuro

préximo el Area de Libre Comercio de América (ALCA).

De esta manera, el escenario presentado denota la construccién de tres
poderosos bloques comerciales que se encuentran en desarrollo, fenobmenos que
se deben considerar e incorporar al momento de disefar “el modelo de Ila

estructura del cluster de aguacates”.

Dentro de este escenario, México y Chile se deben desenvolver de manera
activa y agil con el objetivo de aprovechar al maximo sus ventajas competitivas
basadas en la exportaciéon de productos elaborados a partir de sus recursos

naturales.
Para ello, desde mediados de la década de los afios noventa México y Chile

establecieron conversaciones con diversos paises con el fin de llegar a propiciar:
Acuerdos para eliminar la doble tributacion, acuerdos de asociacion, pactos

44



bilaterales, convenios, tratados de libre comercio, y acuerdos de asociacion

politica y econdmica.

Sin embargo, es importante considerar la conclusion que se extrae de la
publicacién “Desarrollo productivo en economias abiertas” de la CEPAL (2004). En
ella se menciona que “los acuerdos bilaterales o plurilaterales imponen
condiciones diferenciadas de acceso a los mercados para los productos originados
en los paises participantes de dichos acuerdos respecto a productos provenientes
de terceros paises, generando desvios del comercio que perjudican a los paises
no miembros. También implican nuevos efectos proteccionistas, por la aplicacion
de reglas de origen que dan Ilugar a problemas de interpretacion e

implementacion”.

A pesar de dichos inconvenientes, la iniciativa mas cercana y que aun se
encuentra en etapa de negociacion, la representa el ansiado proyecto

estadounidense para conformar el Area de Libre Comercio de América (ALCA).

Para lograr el anhelado proyecto estadounidense se han desarrollado un sin
nuamero de reuniones, y otro centenar de citas previas a las reuniones. Sin
embargo, el punto critico de la discordia es el reconocimiento de las asimetrias

existentes entre los distintos paises del continente.

Por tanto, el contexto anterior muestra la necesidad de integrarse al mundo
como condicién para alcanzar mayores y mas sustentables tasas de crecimiento y
desarrollo econdmico. A partir de este convencimiento, México y Chile han

impulsado rapidas y profundas liberalizaciones comerciales.
Sin embargo, de forma paralela Chile ha manifestado abiertamente su

escepticismo y malestar a la posibilidad de seguir incrementando el acceso de sus

productos a los mercados de los paises desarrollados, en especial, de productos
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agricolas debido a que estos cuentan con una alta proteccidn especialmente en
los paises pertenecientes a la OECD.

2.2.2 Caida de los regimenes comunistas y socialistas

En primer lugar resalta el caso de China, pais que concentra la quinta parte
de la poblacion mundial con un total de 1.300 millones de habitantes en el afio de
2004.

El desenvolvimiento de su economia en las ultimas dos décadas fue muy
superior respecto al promedio mundial, hecho que se comprueba al revisar la tasa
promedio de crecimiento de su economia para la primera parte de la década del

ano de 2000, la cual oscil6 alrededor de un 7% anual.

Tal desempeno econdmico provoco un gran estimulo en los inversionistas
extranjeros. En especifico, durante el ano de 2002 China atrajo Inversion
Extranjera Directa por un monto que alcanzé los 50 mil millones de délares (Area
de estudios economicos y del ambiente, Instituto Nacional Forestal (INFOR),
Chile).

Por tanto, que Chile en el afio de 2005 haya firmado un tratado de libre
comercio (TLC) con China abre la posibilidad de un nuevo mercado a los
productores de aguacates de la comunidad rural de Pachacama y de las comunas
de La Calera y Quillota, region de Valparaiso, mercado que por si solo genera

oportunidades insospechadas.

En segundo lugar se analizara a India, pais que después de China es el
segundo mas poblado del mundo con una poblacion aproximada de 1.046 millones
de habitantes y una tasa de crecimiento poblacional aproximadamente de un 1%.
Por tanto, en aproximadamente 30 afios se podria convertir en el pais de mayor

poblacion a nivel mundial.
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Sin embargo, la poblacidon que posee los niveles de ingresos mas altos que
es donde se concentra la demanda por productos importados, se estima préxima a
150 millones de personas (Area de estudios econémicos y del ambiente, INFOR,
Chile), poblacion que finalmente se deberia convertir en el mercado objetivo de los

productores mexicanos y chilenos de aguacates.

Por ultimo se analizara el caso de los llamados nuevos socios. A partir del
dia 1 de mayo de 2004 la Unién Europea se amplio de 15 a 25 miembros. La
ampliacion de la Union Europea se considera un hecho histérico, no por la
ampliacion, sino porque 8 de los 10 nuevos integrantes pertenecieron al
denominado “bloque soviético” y hace no mas de 15 afnos que se reestablecieron

las relaciones con Europa Occidental.

Los nuevos socios de la Union Europea son: Estonia, Lituania, Letonia,
Eslovaquia, Republica Checa, Eslovenia, Hungria y Polonia, a los que se les debe

agregar las islas de Malta y Chipre.

La Nueva Union Europea, la de 25 paises, se constituye en un mercado
altamente atractivo de mas de 450 millones de consumidores. Con el cual México
tiene firmado un tratado de libre comercio desde el 26 de junio del afio 2000 y
Chile tiene vigente desde el afio de 2003 un Acuerdo de Asociacion Politica y
Econdmica y de Cooperacion (Administracion General de Aduanas, Servicio de
Administracion Tributaria, México., y boletin de exportaciones forestales (2003) del

Instituto Nacional Forestal, Chile).
2.2.3 Cambio tecnologico
Es importante recordar que “el modelo de la estructura del cluster de

aguacates” considera etapas sucesivas de desarrollo, etapas en las que se

desarrollaran e implementaran las estrategias necesarias que tengan por objetivo
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final elaborar aguacates del tipo organicos y de nuevos productos que estén

elaborados a partir de aguacates y sus propiedades benéficas.
Las estrategias a seguir se clasifican de la siguiente manera.

i. Consolidacion de los mercados locales, estatales/regionales vy
nacionales de México y Chile,

ii. Iniciar y consolidar el proceso de exportacién y la busqueda de nuevos
mercados en paises que presenten importante poder adquisitivo, y

iii.  Desarrollar nuevos productos en nuevas industrias, tales como: Belleza,

laboratorios, farmacéutica y aceites refinados de aguacate.

De esta manera, el proceso de formacion del cluster contaria con sélidas

bases para enfrentar un proceso evolutivo continuo y satisfactorio.

Sin  embargo, para desarrollar satisfactoriamente las estrategias
mencionadas surge como factor clave la implementacion de innovaciones
tecnoldgicas, ademas de incorporar mejores practicas a los procesos productivos,
y en especial, en las etapas que se consideran como criticas dentro de la cadena
de valor de los productores de aguacates de las regiones de Uruapan y

Valparaiso.

Se concluye de la entrevista realizada al Sr. Abel Montenegro, testimonio
ratificado por el Sr. Francisco Espinola®*, que los aspectos criticos de los procesos
productivos de los productores de aguacates de las comunidades rurales de las

comunas de La Calera y Quillota, son:

i. La falta de un estandar relacionado al riego, y mas aun, la escasa

presencia de sistemas de riego tecnificado,

 productor de aguacates que se encuentra en las cercanias de la Ciudad de La Ligua, region de
Valparaiso, Chile
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i. La falta de un organismo de gobierno que proporcione asesorias
especializadas en sistemas de riego, con el objetivo de lograr un
proceso de transferencia tecnoldgica, y

iii. La ausencia de un estandar centrado en la etapa de crecimiento y los
cuidados que deben recibir los arboles durante el proceso de

produccion.

2.2.4 Maduracion de mercados en paises desarrollados

Antes de pensar en conquistar los mercados maduros de paises
desarrollados, mercados que ademas presentan un alto poder adquisitivo. México
y Chile, en primer lugar deben elaborar una politica de promocion de las

exportaciones acorde a la dinamica econdmica internacional.

En particular, al proceso de exportacion de aguacates se le debiera destinar
mayor atencion ya que en la mayor parte de los nuevos paises que conforman la
Nueva Unidn Europea no conocen dicho fruto, resaltando ademas el

desconocimiento existente en China e India.

En el caso particular de Chile, durante la década de los afos noventa se
inicio un nuevo proceso orientado a lograr la “insercién de la economia chilena en
los mercados internacionales, proceso basado en la exportacion de recursos
naturales, pero esta vez y al contrario de las iniciativas anteriores, los recursos

naturales presentan un mayor valor agregado” (Ramos, 1998).

En forma paralela en Chile se produjo un cambio en la orientacion de las
politicas que fomentan el proceso exportador, pasando de la promocion de
exportaciones apoyadas en el otorgamiento de incentivos fiscales y financieros
hacia un enfoque, aun que muy incipientemente, a facilitar la penetracién en los
mercados externos (CEPAL, 2004).
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De esta manera, Chile en los ultimos afios ha firmado una serie de tratados
de libre comercio, especialmente con paises asiaticos, o que le ha permitido
ampliar los destinos de sus exportaciones nacionales, hecho que deberia

repercutir positivamente en un aumento de la diversidad de productos exportables.

Sin embargo, en la actualidad se detectan dos tipos de dificultades que
impiden o hacen mas dificil el acceso de los productores de aguacates de las
comunidades rurales de las comunas de La Calera y Quillota, regiéon de
Valparaiso., a los grandes mercados internacionales sin la presencia de agentes

intermediarios.

En primer lugar, de entrevista realizada al productor Sr. Abel Montenegro en
la comunidad rural de Pachacama, region de Valparaiso y que tuvo por objetivo
comprender y analizar el proceso de exportacidon de aguacates. Se detect6 que
existe entre los productores una duda comun centrada en el temor para iniciar el

proceso de exportacion de manera independiente.

El temor se fundamenta en: “la ausencia de un mecanismo que les asegure
la comercializacion de sus frutos en el extranjero”’, especificamente, las
interrogantes planteadas por los Sefiores Montenegro y Espinola® giran en torno

a.

i. ¢Como podemos estar seguros que al momento de realizar la
fransaccion nos pagaran?,
i. ¢Quien nos garantiza dicho pago?, y

iii. ¢Quien nos asegura que el pago correspondera al precio acordado?

En segundo lugar, los mercados internacionales de paises desarrollados en

el ultimo tiempo han establecido estrictas normas de calidad para bienes,

% Comentarios emitidos en entrevista realizada en el mes de agosto de 2004 en la comunidad rural
de Pachacama.
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productos, servicios y alimentos elaborados en base a recursos naturales que se

transen en sus mercados.

Por tanto, en la actualidad exigen el llamado “sello verde”, que garantiza,
que los alimentos que se comercialicen en sus mercados provengan de recursos

naturales que cuenten con certificacion internacional de sustentabilidad?®.
2.3 Aplicacion de la funcion estratégica

Del punto de analisis anterior, se concluye que es de suma importancia
agregar los resultados de la funcidén estratégica en el disefio del modelo de la

estructura del cluster de aguacates.

Sin embargo, incorporar los resultados de la funcidn estratégica y no
considerar y menos incorporar en el disefio del modelo a los actores (productores),
no servird de nada, ya que se estaria olvidando a los encargados de ejecutar el

modelo.

En este sentido, y de acuerdo a comentarios emitidos por el Dr. Tapia
Vargas y de una entrevista realizada a los Sefiores Abel Montenegro y Francisco
Espinola, se puede concluir que en las regiones productoras de aguacates de
Uruapan (México) y Valparaiso?” (Chile), hay tres tipos de productores de

aguacates, los detalles de estos se presentan en el siguiente cuadro:

% En Chile, ha sido el sector forestal el que se ha visto mayoritariamente afectado, por tanto, y con
el objetivo de evitar mayores inconvenientes, ha sido el propio sector el que ha desarrollado un
mecanismo de certificacién que garantice que sus plantaciones son sustentables.

7 E| sr. Montenegro presenté informaciéon que reproduce la realidad de la comunidad rural de
Pachacama y el Sr. Espinola agregé informacién que reproduce la realidad de otras comunidades
rurales de las comunas de La Calera y Quillota.
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Cuadro N° 4: Tipos de productores de aguacates de las regiones de

Uruapan y Valparaiso

Region de Uruapan | Region de Valparaiso Ob .
s . servaciones
(México) (Chile)

Productores | Por generaciones han Trabajaron para la Tienen mayor experiencia
oriundos vivido en el mismo familia Kattan, antiguos practica, debido a sus

lugar propietarios de la tierra®® | antiguos trabajos
Productores | Profesionales jubilados | Profesionales jubilados Tiene bajo conocimiento
jubilados29 y activos que se que en la actualidad practico, pero lo suplen

desempefian en el tienen una nueva con asesorias

negocio o investigacion | actividad econémica especializadas

del aguacate
Empresas Numerosas empresas Empresas chilenas y Han adquirido grandes
empacadoras | que han comenzado el | extranjeras que proporciones de territorios
o] proceso de integracion | comenzaron el proceso
exportadoras | hacia atras de integracién hacia

atras

Fuente: Elaboracion propia en base a distintas entrevistas

Tanto para los productores mexicanos y chilenos de aguacates de las
regiones de Uruapan y Valparaiso, el cuadro anterior proporciona la informacién
necesaria para generar una vision general de los diferentes tipos de productores.
Sin embargo, y con el objetivo de realizar una clasificacion aun mas detallada, la
presente investigacién incorpora una segunda variable de analisis, la que esta
relacionada con la “tenencia de la tierra’ por parte de los diferentes tipos de
productores de las regiones de Uruapan y Valparaiso. Los resultados de dicho

analisis se presentan en el siguiente cuadro.

8 Comunidad rural de Pachacama, comuna de La Calera, region de Valparaiso, Chile.

» Es importante aclarar que como resultado del estudio de campo realizado a distintas huertas
productoras de aguacates cercanas de la Ciudad de Uruapan se concluye que el porcentaje de
productores que una vez jubilados han comenzado una nueva actividad econdmica relacionada a
la produccion de aguacates es muy baja. Sin embargo, se detectdé un importante numero de
profesionales econémicamente activos que han desarrollado una segunda actividad econémica
asociada a la produccion de aguacates. Por tanto, el concepto de “productor jubilado” tiene por
objetivo resaltar dicha condicion.
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Cuadro N° 5: Estructura de tenencia de la tierra de los distintos tipos de

productores de las regiones de Uruapan y Valparaiso

Estructura de tenencia de la tierra de los distintos tipos de
productores de aguacates

. Regién de Uruapan Region de Valparaiso
Tipos de productores (México) (Chile)
Comuneros, comunidades | Productores particulares,
Oriundos agrarias, ejidatarios30 y empresas privadas de
sociedades cooperativas caracter familiar, y
Pequefas, medianas y pequefias y medianas
grandes sociedades empresas cooperativas y

cooperativas o empresas privadas

Jubilados . oo

privadas individuales

(principalmente de caracter

familiar)
Empresas empacadoras | Grandes empresas Grandes empresas
0 exportadoras privadas privadas

Fuente: Elaboracion propia en base a distintas entrevistas

Del universo de productores, el modelo de la estructura del cluster debera
incluir como participantes a los dos primeros tipos, es decir, a los productores
oriundos y jubilados. Sin embargo, en el mediano y largo plazo, el modelo no debe
descartar la integracion en ciertos procesos con las empresas empacadoras o

exportadoras.

Identificados los actores, el siguiente paso, es la eleccidén de la forma en la
que se organizara a los productores, decision que se transforma en un factor

critico que también debe ser considerado al momento de disenar el modelo.

El camino simple a seguir para organizar a los productores de las regiones
de Uruapan y Valparaiso es por medio de empresas privadas, debido
principalmente a que las economias de México y Chile funcionan bajo el modelo
neoliberal. Sin embargo, este tipo de organizacién no tiene un impacto social

directo en los actores.

0 Es importante aclarar que en México, un “gjido” es una propiedad rural de uso colectivo.
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Por tanto, se optd por incluir en el modelo de la estructura la forma
organizacional derivada del “cooperativismo”. Decisiéon que fue tomada por los

siguientes motivos:

i. El cooperativismo en el ultimo tiempo desarroll6 un proceso evolutivo
interesante, el que tiene por objetivo adaptarse, competir y ser
competitivos dentro del escenario que impone el modelo neoliberal
(comentario emitido por el Dr. Juan José Rojas Herrera),

ii. La cooperativa es una asociacibn que puede comprar, vender,
almacenar y distribuir bienes (y servicios). De esta manera, tiene la
capacidad de generar utilidades las que finalmente seran distribuidas
entre los socios (comentario emitido por el Dr. Juan José Rojas Herrera),

iii. Las empresas cooperativas mantienen la particularidad de regirse por
sus propias disposiciones, presentando las siguientes caracteristicas

fundamentales:
a. Los socios tienen iguales derechos y obligaciones,
b. Los aportes perciben un interés limitado, y

c. Deben distribuir sus excedentes en proporcion al esfuerzo social.

iv. La interacciébn entre la cooperativa y el entorno que la rodea es

imprescindible.

54



3. Descripcion de las cooperativas®!

3.1 Definicion de cooperativa

Para comenzar el presente analisis, es importante destacar el hecho que la
sociedad (México) o empresa cooperativa (Chile) resulta ser un concepto un tanto
complejo de definir, por tanto, es posible analizar a la cooperativa desde diferentes

puntos de vista.

El punto de vista escogido en la presente investigacion se toma de la
“‘economia de la empresa’, especificamente, se desarrollara el “enfoque sistémico”

que tiene la particularidad de ver a la empresa como un sistema.

Por tanto, la eleccion del enfoque sistémico significa tener una vision de la
cooperativa “como un sistema que se divide en una serie de subsistemas
funcionales organizados entre si para la obtencion de un objetivo” (Sanchis
Palacio, 1995).

De esta manera, y de acuerdo al mismo autor, los diferentes sistemas que
interactuan y, que por tanto, se deberan considerar y analizar para seguir el

enfoque sistémico son:

i. Social: La cooperativa esta constituida por grupos de personas con
intereses contrapuestos, pero que tienen necesidades o problemas
comunes (Dr. Juan José Rojas Herrera),

i. Politico: La cooperativa tiene una ideologia propia en la que predominan

el trabajo y las personas por sobre el capital, posee un caracter

" Antes de comenzar el desarrollo del presente capitulo, es importante hacer notar la diferencia
que existe en relacidon a la denominacion que reciben las cooperativas tanto en México como en
Chile. En México se les denomina “Sociedades Cooperativas”, en cambio, en Chile se les llama
“Empresas Cooperativas”.
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democratico que se refleja en la igualdad de cada socio (un socio, un
voto),

Técnico: En la cooperativa se da un proceso de transformacion
tecnolégico que tiene sus pilares en la educacion y capacitacion, y
Abierto: La interaccion entre la cooperativa y el entorno que la rodea es

imprescindible.

Sin embargo, para ofrecer una definicién del concepto cooperativa se hara

referencia a tres puntos de vistas distintos:

Concepto doctrinal: La cooperativa es una “asociacion” que se
constituye en forma de sociedad y que con su actividad participa en
cualquier sector econémico de un pais,

Concepto pragmatico. En la cooperativa se establece una clara
subordinacion del capital a la finalidad social. Sin embargo, y a pesar de
existir una supremacia del trabajo sobre el capital, la cooperativa ante
todo tiene que competir en el mercado con otras asociaciones de su
misma forma juridica y con empresas de otras formas, y

Concepto juridico: Se obtiene de la normativa legal, que es
independiente para cada pais y que regula el ambito de actuacion de las

cooperativas.

Por tanto, se puede concluir que “las cooperativas tienen por objetivo

mejorar las condiciones de vida de todos sus asociados, pero ademas, tiene como

pilar fundamental el concepto de democracia y autogestion en la toma de

decisiones” (Gonzalez Moris, Milton y Martinez Berbelagua, Ricardo; 2002).

Pero ademas, “las cooperativas cuentan con valores y principios propios

(principios cooperativistas internacionales) que la caracterizan y definen con una

estructura y un funcionamiento particular, debido a que es el unico tipo de

empresa que imprime a su accion colectiva un profundo contenido ético y
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humanista, y una gran responsabilidad y compromiso por la preservacion del
medio ambiente; la educacion en el ahorro, el trabajo colectivo;, el consumo
responsable, la equidad de género, la distribucion equitativa de la riqueza y el
compromiso con la comunidad y los intereses nacionales” (iniciativa de Reforma
que deroga la Fraccion VI del Articulo 1 y el Articulo 212 de la Ley General
de Sociedades Mercantiles con el objeto de excluir a las sociedades
cooperativas de dicho ordenamiento juridico, articulo proporcionado por el

Dr. Juan José Rojas Herrera).

Pero ademas, es importante no olvidar que el enfoque de la cooperativa se
sustenta en la educacién y capacitacion de sus socios con el objetivo de alcanzar
un desarrollo tecnoldgico acorde a la tendencia de la economia global.

3.2 Antecedentes legales historicos de las cooperativas en México y Chile

Los primeros antecedentes relacionados a las legislaciones cooperativistas

en México y Chile, se presentan en el siguiente cuadro.

Cuadro N° 6: Primeros marcos juridicos de las cooperativas en México y

Chile
Antecedentes legales .
histéricos Observaciones

La primera Ley General de Referida a las sociedades
México | Cooperativas se promulgo el 10 de | cooperativas agricolas, industriales

febrero de 1927 y de consumo

La primera Ley de Cooperativas El cumplimiento de la Ley estuvo a

tuvo el numero 4058 y fue cargo de la Oficina del Trabajo,
Chile publicada en el Diario Oficial del 30 | dependiente del entonces Ministerio

de octubre del ano de 1924 de Higiene, Asistencia y Prevision

Social

Fuente: Movimiento cooperativista internacional. Cooperativismo y sector social en
México (1989) y Congreso Nacional de Chile (www.congreso.cl)
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A estas primeras leyes, les siguieron una serie de modificaciones tanto en
México como en Chile, un resumen general de ellas se presenta en los dos

siguientes cuadros
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Cuadro N° 7: Resumen general de las tres primeras leyes que rigieron a las cooperativas en México

Ano

Ley

Principales objetivos y alcances de las primeras leyes de sociedades cooperativas

1927

Primera Ley
General de
Sociedades
Cooperativas

Los objetos de la Primera Ley General de Cooperativas fueron los siguientes tipos de sociedades cooperativas:

Agricolas: Debian tener un radio de accién limitado, el capital de la sociedad era limitado y la responsabilidad
de sus socios era solidaria

Industriales: Podian ser sociedades locales que tuvieron como accionistas a trabajadores industriales (debian
estar integradas por trabajadores de una mismismo industria o industrias conexas) o ser sociedades
cooperativas integradas por cooperativistas industriales locales (podian tener un radio de accién tan amplio
como sus actividades lo determinara), el capital de la sociedad era ilimitado. En las sociedades cooperativas
industriales la responsabilidad de sus socios fue solidaria, en cambio, en las sociedades cooperativas
industriales locales la responsabilidad de sus socios fue solidaria e ilimitada y las sociedades cooperativas
cuyos accionistas sean también sociedades cooperativas industriales podian optar por una responsabilidad
solidaria limitada o ilimitada, y

Consumo: Podian ser sociedades que tenian como accionistas consumidores o sociedades cooperativas
integradas por sociedades cooperativistas de consumo local (su radio de accién era limitado). El capita de una
sociedad cooperativa de consumo era ilimitado y la responsabilidad era solidaria, sin embargo, ambos tipos de
sociedades podian optar por constituirse a base de responsabilidad limitada o ilimitada.

La presente Ley nacié del Cédigo de Comercio vigente en esos anos y tuvo un doble defecto, en primer lugar,
representd una especie de copia de la legislacion europea y, en segundo lugar, impuso un tratamiento casi mercantil a
las sociedades cooperativas.

1933

Segunda Ley
General de
Sociedades
Cooperativas

Prmmpales alcances de la Segunda Ley General de Sociedades Cooperativas:

Vii.

Seran sociedades cooperativas las que se constituyan sobre el principio de igualdad en derechos y
responsabilidades de todos sus asociados,

Podran adoptar un régimen de responsabilidad limitada o ilimitada de sus socios,

El numero de sus miembros y el capital social eran limitados, al igual que la duracién de la sociedad,
Cada miembro tenia derecho a un voto,

Las sociedades cooperativas podian asociarse para fundar federaciones y confederaciones,

Las sociedades cooperativas quedaron comprendidas en tres clases: De consumidores, de productores y
mixtas, y

La administracion de las sociedades cooperativas quedo a cargo de: La asamblea general, el consejo de
administracion y el consejo de vigilancia.

Una particularidad de la presente Ley consiste en que corrigié muchos de los defectos de la Ley de 1927. Sustituy6 los
términos “Acciones” por el de “Certificados de Aportacion’ y el de “Utilidades”, por el de “Rendimientos”, derogando
también el capitulo del Cédigo de Comercio que consideraba a las cooperativas como entidades mercantiles.
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Continuacion Cuadro N° 7

Aio Ley Principales objetivos y alcances de las primeras leyes de sociedades cooperativas

1933 | Segunda Ley Sin embargo, durante su vigencia se expidi6 la Ley General de Sociedades Mercantiles, cuyo “Articulo 212” menciona
General de que “las sociedades cooperativas se regiran por su legislacion especial’. Disposicion que supondria que la cooperativa,
Sociedades sin dejar de ser una modalidad de sociedad mercantil tendria una ley especial, hecho que fue interpretado de diversas

Cooperativas maneras, para algunos se trataba de darles un tratamiento especial como empresas sociales, en tanto que para otros,
la necesidad de elaborar una ley especial de cooperativas seria interpretada simplemente como una especie de
reglamento operativo, lo cual generé y ha generado a la fecha una gran incertidumbre en torno a la verdadera
naturaleza juridica de las cooperativas.

1938 | Tercera Ley Principales aspectos de la Tercera Ley General de Sociedades Cooperativas
General de i.  Durante el gobierno del general Lazaro Cardenas (1934-1940), se crearon gran numero de cooperativas de
Sociedades consumo y de produccion tanto en el medio rural como en las ciudades mas importantes, convirtiéndose el
Cooperativas cooperativismo, por primera vez en la historia, en un fendmeno econémico y social con verdadera influencia

macroecondémica, razén por la cual en 1938, se dicté la Tercera Ley General de Sociedades Cooperativas.

ii. Esta nueva Ley, otorgd a la sociedad cooperativa un sentido eminentemente clasista, siendo reconocida
como una forma de organizacioén social propia de individuos de la clase trabajadora,

iii. Consagro la tutela del Estado sobre el cooperativismo como una forma de garantizar su desarrollo y
expansion a lo largo y ancho del territorio nacional, y

iv. En este contexto, el espejismo del intervencionismo estatal, acompafiado de un discurso nacionalista y de
acciones de gobierno tipicamente populistas, llevaron a dejar en un segundo plano, la vieja pugna entre el
mercantilismo a ultranza y la defensa del caracter social de las cooperativas en relacion a la definicion de la
naturaleza juridica de las sociedades cooperativas que habia marcado el debate a lo largo de la década de
los afios veinte y principios de los treinta.

Fuente: Elaborado en base a Movimiento cooperativista internacional. Cooperativismo y sector social en México (1989), Iniciativa de Reforma que
deroga la Fraccion VI del Articulo 1 y el Articulo 212 de la Ley General de Sociedades Mercantiles con el objeto de excluir a las
sociedades cooperativas de dicho ordenamiento juridico, articulo proporcionado por el Dr. Juan José Rojas Herrera y a comentarios del
Dr. Juan José Rojas Herrera
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Cuadro N° 8: Resumen general del marco juridico al cual estuvieron

sometidas las cooperativas chilenas

Ano Ley Principales descripciones
1974 | Se aplico el Objetivo, introducir una serie de criterios, destacan:

Decreto Ley 445 a i. El Fondo de Asistencia Técnica y Educacion Cooperativa,

la Ley General de ii. Participacion de los usuarios por el sistema de delegados,

Cooperativas de iii. Penetracion y uso del cooperativismo del mercado de

1963 capitales, y

iv. Mayor amplitud para la accion fiscalizadora.
1978 | Ley General de A rasgos generales, se basa en cinco capitulos:

Cooperativas i. Trata de enmarcar el campo de accién,

regida por el ii. Entrega especificaciones para cada uno de los distintos tipos

Decreto Supremo de cooperativas,

502 iii. Trata sobre Confederaciones, Uniones, Federaciones vy
Sociedades Auxiliares que son diversas asociaciones de
cooperativas que se juntan con el fin de lograr diversos
objetivos,

iv. Se refiere al Departamento de Cooperativas, ente encargado
de hacer cumplir la Ley, y

V. Menciona y describe disposiciones varias y articulos que
tienen el caracter de transitorios.

Fuente: Gobierno de Chile (www.gobiernodechile.cl)

Por tanto, se puede concluir que los antecedentes legales expuestos
representan la base con la cual se han desarrollado las cooperativas en México y
Chile.

Sin embargo, y considerando el proceso de integracion que ha vivido la
economia mundial, especialmente en las ultimas tres décadas, los aspectos
legales que representaron una solida base que sustentd el desarrollo del
cooperativismo tanto en México como en Chile han enfrentado un proceso
evolutivo legal paulatino, que tiene por finalidad lograr la insercion de las

cooperativas en la nueva economia global.

Para comprender de mejor manera el proceso evolutivo legal, en el
siguiente punto de analisis se presentan las principales modificaciones que han
sufrido durante las ultimas décadas las estructuras legales que rigen el

cooperativismo en México y Chile.
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3.3 Antecedentes legales recientes que rigen a las cooperativas en México
y Chile

3.3.1 Antecedentes legales recientes que rigen a las cooperativas en

México

A continuacién, en los siguientes dos cuadros, se presentan a rasgos
generales la evolucidn juridica que en los ultimos afios ha enfrentado la normativa

que rige a las cooperativas.

Es importante destacar que en México se ha producido un profundo
rechazo a la aprobacion de la Reforma a la Ley de Ahorro y Crédito Popular
(2001) por parte de un gran porcentaje de los integrantes de los distintos tipos y
clases de sociedades cooperativas.
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Cuadro N° 9: Aspectos mas relevantes del la Ley General de Sociedades Cooperativas del afio de 1994

Vi.

Vii.

Ano Ley Aspectos mas relevantes de la Ley General de Sociedades Cooperativas de México

1994 | Ley General de i. Forman parte del sistema cooperativo las siguientes clases de sociedades cooperativas: De
Sociedades consumidores de bienes y/o servicios, de productores de bienes y/o servicios (sociedades
Cooperativas cuyos miembros se asocien para trabajar en comun, pudiendo también almacenar,

conservar, transportar y comercializar sus productos), y de ahorro y préstamo,

Las sociedades cooperativas se podran dedicar libremente a cualquiera actividad
economica, seran de capital variable y podran adoptar el régimen de responsabilidad
limitada o suplementada de los socios,

Las categorias de sociedades cooperativas son :Ordinarias, y de participacion estatal,

En términos generales, la direccién, administracién y vigilancia interna de las sociedades
cooperativas estara a cargo de: La Asamblea General (autoridad suprema), el Consejo de
Administracién (sera el érgano ejecutivo de la Asamblea General) y el Consejo de Vigilancia,
En las presentes circunstancias, “las sociedades cooperativas de productores” podran
contar con personal asalariado: Ocasiones extraordinarias que lo exijan, para ejecutar obras
determinadas, para trabajos eventuales (tiempo determinado o indeterminado) y por la
necesidad de incorporar personal especializado altamente calificado,

Las sociedades se pueden agrupar en federaciones (sociedades cooperativas de la misma
rama de la actividad econdémica), uniones (sociedades de distintas ramas) o en cualquier
otra figura asociativa con reconocimiento legal, y

Los organismos cooperativos podran disefiar y poner en operacion estrategias de
integracion de sus actividades y procesos productivos, con la finalidad de: Acceder a
economias de escala, reducir costos, incidir en precios, estructurar cadenas de produccién y
comercializacion, crear unidades de produccidon y de comercializacion, y realizar en comun
cualquier acto de comercio, desarrollo tecnolégico o cualquier actividad que propicie una
mayor capacidad productiva y competitiva de los propios organismos cooperativos.

Fuente: Camara de Diputados Histérico Congreso de la Union (www.cddhcu.gob.mx)
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Cuadro N° 10: Principales caracteristicas y objetivos de la Ley de Ahorro y Crédito Popular del afio de 2001

y la Reforma del afio de 2005

Principales caracteristicas y objetivos de la Ley de Ahorro y Crédito Popular

Ano Ley de México

2001 | Ley de Ahorro La presente Ley tiene entre sus principales objetos:
y Crédito i. Regular las actividades y operaciones que las entidades de Ahorro y Crédito Popular que en
Popular adelante sélo se podran ofrecer a través de: Sociedad Cooperativa de Ahorro y Préstamo y

Sociedad Financiera Popular,
ii. Proporciona seguridad juridica a los usuarios (proteccion a los ahorradores),

2005 | Reformaala iii. Establecer los términos en que las autoridades financieras (La Comision Nacional Bancaria
Ley de Ahorro y de Valores) ejerceran la supervision del Sistema de Ahorro y Crédito Popular. Pueden:
y Crédito Autoriza a las Entidades y Organismos de Integracién (federaciones y confederaciones) para
Popular que puedan operar, regula a las Entidades y Organismos de Integracioén y es responsable de

la supervision del sector,

Cuenta con un seguro de depdsito privado como mecanismo de ultima instancia para
proteger a los ahorradores, y

Reconoce el nivel de desarrollo individual de los intermediarios, por lo que a mayor tamafio
se considera que son capaces de ofrecer mas productos y servicios, pero también les aplica
una regulacion mas completa.

Entre las principales caracteristicas de la Ley de Ahorro y Crédito Popular, se encuentran:

Representa el marco normativo que se aplica a las Sociedades de Ahorro y Crédito
Popular,

Tiene caracter bancario el que tiene la particularidad de ser excesivamente riguroso,

Dio a las Sociedades de Ahorro y Crédito Popular un periodo de transicién que vencié el 31
de diciembre de 2005, para realizar los ajustes necesarios que les permita cumplir con los
nuevos requerimientos, y

Establece una prorroga condicionada de hasta 3 afios a todos los organismos que mediante
Asamblea General acuerden sujetarse a las disposiciones de la Ley de Ahorro y Crédito
Popular y se afilie a una federacion autorizada que se encargara de su supervision y
vigilancia.

Fuente: Camara de Diputados Histérico Congreso de la Union (www.cddhcu.gob.mx), Comisién Nacional para la Proteccién y
Defensa de los Usuarios de Servicios Financieros (http://www.condusef.gob.mx) y comentarios del Dr. Juan José Rojas
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3.3.2 Antecedentes legales recientes que rigen a las cooperativas en Chile

Como primer antecedente resulta importante mencionar que la Nueva Ley
General de Cooperativas (2002) viene a reemplazar a la Ley General de

Cooperativas que estuvo vigente desde el 9 de noviembre de 1978.

En particular, se puede afirmar que su excesiva vigencia no hace mas que
demostrar que el cooperativismo no ha sido un tema prioritario dentro de la politica
chilena, situacion que se demuestra en el hecho que las reformas a la mencionada
Ley (1978) fueron aprobadas recién el 4 de noviembre de 2002, tras diez afios de

tramitacién parlamentaria (Situacion Actual del Cooperativismo en Chile, 2003).

En general, se puede adelantar que es el “Departamento de Cooperativas”
del Ministerio de Economia de Chile, quien tiene a su cargo la aplicacion de la Ley
General de Cooperativas, convirtiéndose en la encargada del control, vigilancia,

normalizacion y difusion de éstas.
En el siguiente cuadro se presentan los aspectos mas relevantes de la

Nueva Ley General Cooperativas de Chile, Ley que entr6é en vigencia el dia 5 de

mayo del afio 2003.
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Cuadro N° 11: Aspectos mas relevantes de la Nueva Ley General de Cooperativas del afo de 2002

Vi.

Vii.

viii.

Ano Ley Aspectos mas relevantes de la Nueva Ley de Cooperativas de Chile

2002 | Nueva Ley i. Resalta su marcado caracter liberal ya que “elimina” el concepto segun el cual las cooperativas
General de son entes “sin fines de lucro”,
Cooperativas i. Se mantienen los principios de ayuda mutua, iguales derechos y obligaciones entre los socios y
N° 19.832 el retiro voluntario,

Eliminan las limitaciones del objeto social ya que establece plena libertad para desarrollar
cualquier actividad econémica, permitiendo la combinacién de finalidades de diversas clases de
cooperativas con la excepcion de aquellas que tienen objeto Unico (viviendas abiertas y las de
ahorro y crédito),

Se permite el ingreso al mercado de Agencias de Cooperativas Extranjeras,

Facilita los tramites para la obtencion de personalidad juridica (se constituiran mediante registro
comercial y publicacién del extracto y publicarse en el Diario Oficial), las excepciones estan
representadas por las cooperativas de ahorro y crédito y abiertas de trabajo, que deberan
presentar un estudio socioecondmico al Departamento de Cooperativas sobre las condiciones y
posibilidades financieras,

Ningun socio podra ser propietario de mas de un 20% del capital, con la excepcion de las
Cooperativas de Ahorro y Crédito, en las que el maximo permitido sera un 10%,

Los Fondos de Reserva seran voluntarios y hasta el 15% del patrimonio para la generalidad de
las cooperativas, salvo las de ahorro y crédito y de vivienda abierta que deberan constituir e
incrementar cada afio un fondo de reserva legal con un porcentaje no inferior al 20% de sus
remanentes,

La ley contempla un sélo tipo de Junta General de socios (antes existia la ordinaria y la
extraordinaria). Existe el voto por poder que esta limitado a un 5% de los socios presentes o
representados en la junta (antes se limitaba al 10%),

El Consejo de Administracion sera elegido por la Junta General y no existe obligaciéon de que
los consejeros sean socias/os. No obstante, un 60% de éstos deberan ser elegidos por los
socios usuarios. Los Consejeros responden por culpa grave y se establecen presunciones de
responsabilidad,
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Continuacién Cuadro N° 11

Aino Ley Aspectos mas relevantes de la Nueva Ley de Cooperativas de Chile

2002 | Nueva Ley X.  Se contempla expresamente la disolucion, fusion, division y transformacion de las cooperativas
General de en otro tipo de sociedades,
Cooperativas Xi. Se amplian las operaciones que las Cooperativas de Ahorro y Crédito pueden desarrollar en el
N° 19.832 mercado financiero. Las cooperativas cuyo patrimonio exceda las 400.000 Unidades de

Fomento (aproximadamente 13.400.000 doélares) quedaran sometidas a la fiscalizacion y
control de la Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras (SBIF). Entidad que
determinara si la cooperativa esta preparada para desarrollar sus actividades y operaciones
econdmicas,

xii.  El Departamento de Cooperativas del Ministerio de Economia es el encargado de fomentar el
sector cooperativo (promocion de programas destinados al desarrollo de la gestion y capacidad
empresarial en las cooperativas). Departamento que ademas supervisara y fiscalizara de forma
especial las cooperativas de importancia econémica (cooperativas de ahorro y crédito, todas
las cooperativas abiertas de vivienda, aquellas con activos superiores a 50.000 Unidades de
Fomento (aproximadamente 1.670.000 ddlares) y las cooperativas con mas de 500 socios. Sin
embargo, la ley también le permite encargar la revision del funcionamiento de las cooperativas
sometidas a su control a entidades de revision o supervision de caracter privado.

Fuente: Jorge Rodriguez Grossi (Ministro de Economia de Chile, noviembre de 2002), Gobierno de Chile (www.gobiernodechile.cl) y
Situacion Actual del Cooperativismo en Chile (2003).
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Revisados y analizados los principales aspectos de la Ley General de
Cooperativas (2002), se concluye que dicha Ley incurre en un grave error ya que
contradice los principios cooperativistas internacionales al incorporar en sus
disposiciones la busqueda el animo de lucro por parte de las cooperativas

(detalles, ver punto 3.5).

3.4 Antecedentes generales de las cooperativas de México y Chile

De los andlisis de las legislaciones que rigen el funcionamiento de las
cooperativas en México y Chile, se pueden extraer principalmente dos grandes

diferencias:

i. En México, “la legislacion vigente no menciona que las cooperativas
busquen o no fines de lucro” (Dr. Juan José Rojas Herrera). No obstante,
estas han comenzado a introducir un planteamiento de gestién en su
funcionamiento con el fin de adaptarse y competir dentro del nuevo
escenario economico de la economia mexicana, y

i. En el caso de Chile, la Nueva Ley General de Cooperativas menciona
expresamente que las cooperativas persigan fines de lucro, situacién
que ha provocado “que las cooperativas lentamente comiencen ha
introducir un planteamiento empresarial en su gestiéon”. (Sanchis Palacio,
p 64, 1995).

No obstante, el proceso evolutivo que se ha presentado en las
cooperativas, estas mantienen la particularidad de regirse por sus propias

disposiciones, presentando las siguientes caracteristicas fundamentales:

i. Los socios tienen iguales derechos y obligaciones, un solo voto por
persona y su ingreso Y retiro es voluntario,
ii. Los aportes perciben un interés limitado,
iii. Deben distribuir sus excedentes en proporcidn al esfuerzo social, y
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iv. ~Deben desarrollar actividades de educacién cooperativa y procurar
establecer entre ellas relaciones federativas e inter-cooperativas.

Por otro lado, como la presente investigacion esta centrada en el desarrollo
de la estructura de un modelo de un cluster de aguacates. De acuerdo a las
legislaciones de México y Chile, las cooperativas se deberian clasificar de la

siguiente manera:

Para el caso de México, la cooperativa deberia ser del tipo de productores
de bienes y/o servicios, debido a que sus miembros se pueden asociar para
trabajar en comun, también pueden almacenar, conservar, transportar y

comercializar sus productos.

En cambio, en el caso chileno, deberia ser una cooperativa agricola, debido
a que la ley la ampara para que se dedique principalmente a la compra, venta,
distribucion, transformacion de bienes, productos y servicios relacionados con la
agricultura, con el objetivo de gestionar mayores niveles de rendimientos y

también mejorar la vida rural en cualquiera de sus aspectos™?.
3.5 Principios cooperativos internacionales
A pesar de las peculiaridades de las cooperativas mexicanas y chilenas,

estas se rigen ademas por los principios cooperativistas internacionales, los que

en detalle se presenta a continuacion:

%2 Dentro de sus caracteristicas relevantes se encuentra su capacidad de agrupar a pequefos y
medianos productores. Sus funciones principales, son: Adquirir o producir al por mayor, para
distribuir al detalle entre sus socios articulos destinados a satisfacer sus necesidades como
productores agropecuarios o dedicarse al acopio de los bienes y rendimiento producidos
individualmente por sus socios y a su transformacion, clasificacion, envase, almacenamiento,
transporte, seguro, crédito y colocacion en el mercado. Pero ademas, pueden constituirse para
explotar y administrar en conjunto predios de diferentes propietarios, siempre que se encuentren
en la misma comuna o en comunas colindantes.
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vi.

Adhesion voluntaria y abierta: Las cooperativas son organizaciones
voluntarias, abiertas a todas las personas capacitadas para utilizar sus
servicios y dispuestas a aceptar las responsabilidades de ser socio, sin
discriminacion de ningun tipo.

Gestion democratica por parte de los socios: Las cooperativas se
gestionan democraticamente por los socios, quienes participan
activamente fijando sus politicas y tomando decisiones. Los individuos
elegidos para representar y gestionar las cooperativas son responsables
delante de los socios.

Participacion econdomica de los socios: Los socios contribuyen
equitativamente al capital de la cooperativa y lo gestionan de forma
democratica. Los socios acostumbran a recibir una compensacioén, si
hay, limitada al capital entregado como condicion para ser socio. Los
socios asignan los excedentes a todos o algunos de estos fines al
desarrollo de la cooperativa posiblemente mediante el establecimiento
de reservas.

Autonomia e independencia: Las cooperativas son organizaciones
autonomas de autoayuda, gestionadas por los socios. Si firman
acuerdos, alianzas estratégicas o fusiones con otras organizaciones,
incluidos gobiernos o si consiguen capital de otras fuentes externas, lo
hacen en términos que aseguren el control democratico por parte de sus
socios y mantienen su autonomia cooperativa.

Educacioén, formacion e informacion: Las cooperativas proporcionan
educacion e informacion a los socios, a los representantes elegidos, a
los directivos y a los trabajadores que puedan contribuir de manera
eficaz al desarrollo de sus cooperativas.

Cooperacion entre cooperativas: Las cooperativas sirven a sus socios lo
mas eficazmente posible y fortalecen el movimiento cooperativo
trabajando conjuntamente mediante estructuras locales, nacionales,

regionales e internacionales.
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vii.  Interés para la comunidad: Las cooperativas trabajan para conseguir el
desarrollo sostenible de sus comunidades mediante politicas aprobadas

por sus SocCios.

Una vez revisados la totalidad de los principios cooperativos internacionales
se concluye que ninguno de ellos hace referencia a que las cooperativas
presenten animo de lucro, situacidon que contradice radicalmente a la nueva

legislacién cooperativista chilena.

En este sentido, a continuacion se intentara explicar las diferencias
existentes entre las empresas del sector privado y las cooperativas en particular.
“Se mencionara que en las cooperativas destacan sus fines solidarios y
distributivos de la riqueza en absoluta contraposicion a la naturaleza mercantil de
la empresa privada, la cual se concentra en la obtencion de la mayor rentabilidad

posible de sus inversiones”.

Por lo tanto, se puede concluir que “todas las otras formas de organizacion
economica—comercial se crean con el propoésito, legitimo, de obtener un lucro a
través de sus actividades y quienes las integran se proponen lograr a traves de la
inversion de los capitales que comprometen en esa actividad, un beneficio como

compensacion a ese riesgo’.

En cambio, “la cooperativa se organiza para resolver una necesidad comun
de sus asociados, cualquiera sea la actividad, en todos los casos siempre su
sentido es resolver en comun un problema que afecta al conjunto de los
integrantes de la cooperativa y no el fin de obtener una ganancia mediante la
organizacion de una empresa’” (iniciativa de Reforma que deroga la Fraccién VI del
Articulo 1 y el Articulo 212 de la Ley General de Sociedades Mercantiles con el
objeto de excluir a las sociedades cooperativas de dicho ordenamiento juridico,

articulo proporcionado por el Dr. Juan José Rojas Herrera).
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3.6 Organos sociales de la cooperativa

Siguiendo el planteamiento de Sanchis Palacio (1995), pero a la vez
considerando el proceso evolutivo que han enfrentado las cooperativas, es posible
afirmar que estas cuentan con una serie de érganos sociales, los que presentan
caracteristicas diferentes a los de cualquier otra forma societaria, tanto en su

estructura como en su comportamiento.
La introduccién del planteamiento enfocado en la gestion de la cooperativa
tiene como factor clave la incorporacion de un “gerente”. Sin embargo, dicho

proceso ha sido mas lento de lo esperado.

El detalle de su presencia, como también de los principales érganos de las

cooperativas se presentan en el cuadro siguiente:
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Cuadro N° 12: Principales 6rganos de las cooperativas

Definicion

Caracteristicas

Asamblea General
de Socios

Organo supremo en el que estan
representados todos los miembros (socios y
asociados). El poder de los socios esta en
funcién del trabajo y no del capital.

e Asamblea constituyente: Es la primera reunion de los socios en la que se
constituyen la cooperativa.

e Asamblea ordinaria: Se realiza una vez al afio y su objetivo es examinar
para aprobar o rechazar la gestion, fijar el futuro y los objetivos, entre las
actividades mas importantes.

e Asamblea extraordinaria: Se puede realizar en cualquier momento, previa
existencia de una causa justificada (Salinas, 1985).

El Consejo Rector

Organo de representacién social, elegido
democraticamente por la asamblea general
de socios y controlado por ésta.

Su objetivo es responsabilizarse de la
ejecucién de un proyecto social-empresarial
en sus grandes lineas de actuacion,
concretando los fines sociales en acciones y
decisiones determinadas.

Estara formado por:

e Presidente: Representa y gobierna la cooperativa, presidiendo los 6rganos
selectivos.

e Secretario: Se ocupa de la redaccion y custodia de la documentacion, y

e Tesorero: Se encarga de la administracion econémica.

Funciones:
¢ Internas: Administrar, coordinar y controlar, etc.
o Externas: Representar, informar y cooperar en el exterior

Otras funciones de mayor complejidad mencionadas por Aragonés (1987):
o Definir la estrategia de la empresa y controlar su proceso de ejecucion.
o Controlar la gestién de la empresa a través del gerente.

La Gerencia y el
Consejo Social

La presencia de un gerente en la cooperativa
no es habitual y éste no forma parte de la
estructura legal, sin embargo, es un
empleado al cual se contrata para cumplir con
proyectos y objetivos especificos.

Se entiende por la figura de gerente a un
elemento necesario y especialista en gestion.

Hoy en dia, en algunas cooperativas, especialmente espariolas, el Consejo
Social actia como enlace entre el consejo rector y la gerencia. No obstante, el
gerente depende directamente del consejo rector.

Funciones y caracteristicas del gerente:

e Encargado de ejecutar e implementar las decisiones estratégicas de la
cooperativa, y

e El cargo es nombrado por el consejo rector y podra ser cesado por éste si
sus miembros lo consideran oportuno.

Fuente: Elaborado en base a Joan Ramén Sanchis Palacio (1995). Analisis Estratégico de la Empresa Cooperativa y a comentarios del
Dr. Juan José Rojas Herrera
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3.7 Estructura organizativa

De acuerdo con Aragonés (1987), las principales caracteristicas de la
estructura organizativa de algunas cooperativas se pueden dividir en dos tipos:
“Gestion” y “societarios”. Sin embargo, es importante mencionar que dichas
caracteristicas estan principalmente determinadas por el modelo neoliberal en el
cual se deben desenvolver. Por lo tanto, en el siguiente cuadro se presentan las

mencionadas caracteristicas en detalle.

Cuadro N° 13: Caracteristicas principales de la estructura organizativa de

las cooperativas determinadas por el modelo neoliberal

Tipo Caracteristicas

Gestion e Existen estructuras y sistemas de gestién poco adecuados con la realidad del
grupo humano, con las finalidades y con la coyuntura del entorno,

e Es un problema historico relacionado a la falta de profesionales de la gestion que
dinamicen las respuestas originales que la cooperativa debe adoptar para
adecuarse al entrono,

e La aplicacién de estilos de direccidon seudo-autoritarios dificultan la claridad y la
sencillez de la relacion directiva,

e Poca diferenciacion entre 6rganos de gestion y los de caracter societario,

o Actitudes negativas de los miembros hacia los sistemas de gestiéon y las
estructuras caracteristicas de la empresa de capitales, y

o Dificultad en la delegacién de poder para el ejercicio de la funcién directiva.

Societarias | ¢ Inadecuado canal de participacion,

e La ficticia dualidad entre la cooperativa como empresa de técnicos o de
empresarios, y

e Laforma en que se delega el poder.

Fuente: Joan Ramén Sanchis Palacio (1995). Analisis Estratégico de la Empresa Cooperativa.

3.8 La cooperativa como PyME

Al realizar un analisis de la cooperativa como PyME, es importante analizar
la relacion y el desenvolvimiento que estas tienen en entornos turbulentos

determinados principalmente por el modelo neoliberal en el cual actuan.

Para esquematizar la extrapolacion anterior se presenta el siguiente cuadro

donde se exponen los factores criticos que influyen en dicha relacién.
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Cuadro N° 14: Factores criticos de la relacién de las cooperativas en el

modelo neoliberal

Ventajas e Innovacién: Esta solo se desarrollara con éxito si se cuenta con una
organizacion flexible y participativa con amplios canales de informacion y
comunicaciéon (Mongelos, 1984), y con apoyo por parte del resto de los
miembros, desarrollando la dimension de la innovacién que le corresponda, y

o Flexibilidad: En ambientes inestables las empresas deben ser capaces de
reaccionar rapido ante los cambios del mismo, asi como modificar sus
caracteristicas asumiendo costos minimos; solo asi se considerara que una
empresa es flexible (Krijiem, 1979).

Desventajas | ¢ El empresario/directivo en ciertas ocasiones es responsable del fracaso
entornos turbulentos, y

o En entornos turbulentos, es necesario que los procesos intuitivos de direccion
se complementen con el analisis sistémico (Ohmae, 1985; Andrews, 1984).
Por tanto, los empresarios/directivos deben cambiar su mentalidad dirigiendo
prioritariamente sus esfuerzos hacia los aspectos estratégicos de una manera
sistematica, sin perder la creatividad (Menguzzato y Renau, 1984); o en su
defecto deben encontrar a alguien que complemente con conocimientos
estratégicos las labores de direccion de las PyMEs (Smith y Fleck, 1987).

Fuente: Joan Ramén Sanchis Palacio (1995). Analisis Estratégico de la Empresa Cooperativa.

Por tanto, las dificultades que se pueden encontrar en el proceso de
implementacion del analisis sistematico del enfoque estratégico en las
cooperativas, desde el punto de vista humano, es doble, quedando determinados

por:

i. La escasa formacion del gerente cooperativo, desconocedor de las
modernas técnicas de gestion, y

ii. Las reticencias que éste puede plantear ante el cambio.
3.9 Estrategias de crecimiento externo de la cooperativa
Como se menciond en el punto 3.4, que las cooperativas mexicanas vy
chilenas asuman un planteamiento estratégico es de suma importancia para sus

objetivos de corto, mediano y en especial de largo plazo, ya que les permitira

enfrentar un posible proceso de crecimiento utilizando el analisis estratégico.
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Las estrategias indicadas por Sanchis Palacio para llevar a cabo el proceso

de crecimiento externo de las cooperativas y la adaptacion a los casos mexicano y

chileno, son:

Internacionalizacion de actividades: Es una decision estratégica, como
resultado de ella se deberan enfrentar entornos mas complejos y
diversos (Duran Herrera y Lamothe Fernandez, 1984). Pero ademas, el
modelo debe incluir evaluaciones de problemas asociados a los

mercados de destino.

Hasta el momento se han detectado los siguientes problemas:

a. La exigencia de contar con un sello que garantice la sustentabilidad
de las huertas o plantaciones de aguacates que posteriormente se
tranzaran en los mercados mas exigentes de paises desarrollados, y

b. Las medidas proteccionistas que proporcionan los paises integrantes

de la OECD a sus sectores agricolas.

Por tanto, antes de comenzar el proceso de internacionalizacién las
cooperativas mexicanas y chilenas deberan discriminar entre dos

estrategias posibles:

a. Aumentar la eficiencia necesariamente significa competir en nuevos
mercados, y
b. Mantener la ventaja lograda con la especializacién en el mercado

nacional para hacer frente a la nueva competencia externa.

A pesar de ser dos estrategias validas. En el caso de México, si bien es
cierto que su mercado interno es amplio e insatisfecho, adoptar la
estrategia de mantenerse a perpetuidad en él no resulta una buena

decision estratégica de largo plazo, en cambio para el caso particular de
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Chile, que la cooperativa decida mantenerse a eternamente como actor
dentro del mercado chileno no es una buena estrategia, al menos de
mediano y largo plazo, debido a lo reducido del tamafo del mercado

interno™.

Actualmente, con los niveles de produccion existentes, el
abastecimiento del mercado nacional chileno se encuentra cubierto, por
tanto, la estrategia a seguir deberia estar orientada a consolidar una
estrategia de especializacion en estratos sociales determinados dentro
del mercado interno y posteriormente comenzar el proceso exportador.

Por lo tanto, tanto en México como en Chile, el proceso exportador sélo
se deberia comenzar cuando se alcancen sélidas bases econdmicas y
una posicion estratégica consolidada en los mercados nacionales que

permitan un éptimo desenvolvimiento en ambientes nuevos y extranos.

En conclusion, si las cooperativas en México y Chile estan poco
desarrolladas, es logico esperar que las estrategias de
internacionalizacién de dichas asociaciones estén menos desarrolladas
0 sean casi inexistentes. Sin embargo, se abren grandes expectativas

para el futuro.

ii. Realizar fusiones, adquisiciones o alianzas estratégicas: Las fusiones y
adquisiciones representan la forma mas completa y extrema del

crecimiento externo (Hovres, 1973).

De acuerdo con Duran Herrera (1973) y resaltando los ambitos en los
cuales se desempefia la presente investigacién, desde el punto de vista

estructural, las fusiones se pueden clasificar en:

® La poblacién total de Chile es aproximadamente 15 millones de personas, concentrando
Santiago (la capital) una poblacién aproximada de 5 millones de personas.
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a. Tipo vertical: Integracion de empresas que actuan en una relacion
comprador-vendedor, relacion que en los productores de aguacates
de las regiones de Uruapan y Valparaiso se da principalmente con

los proveedores de insumos.

b. Por extension de productos: Combinaciones de empresas cuyos
productos no compiten directamente entre si, aunque existen

relaciones de marketing entre ellas.

En este sentido, se debera incluir en el modelo la posibilidad de
establecer relaciones con empresas exportadoras de otro tipo de

frutas o alimentos.

c. Por extension de mercados: Integracibn de empresas cuya
produccion esta relacionada muy de cerca, pero es distribuida en

diferentes areas de mercado.

Muy parecido al caso anterior, pero esta vez se incluiran relaciones
con empresas empacadoras o exportadoras de aguacates, pero que

tengan destinos finales distintos.

Finalmente y a modo de conclusion, se puede establecer la siguiente
relacion, si en México y Chile el modelo cooperativas no resultan
masivos, no se han desarrollado las estrategias de
internacionalizacion de actividades, es menos probable aun,
encontrar antecedentes que demuestren la implementacion de
estrategias de fusiones o de alianzas estratégicas entre cooperativas,

por tanto, esta ultima estrategia ha tenido una escasa incidencia.
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Sin embargo, el problema central que deben enfrentar las cooperativas es
la falta de personal especializado y de directivos calificados que estén dispuestos
ha desenvolverse laboralmente en ellas, en parte dicho déficit se podria explicar
por la vision despectivas que clasifica a las cooperativas como asociaciones de

segunda categoria.
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4. Analisis estratégico

Antes de comenzar el analisis del presente apartado, es importante sefalar
que un gran porcentaje de los productores mexicanos y chilenos de aguacates se
ubican en pequenfas localidades y comunidades rurales proximas a las ciudades
de Uruapan en México y La Calera y Quillota, region de Valparaiso en Chile.

Ubicaciones que favorecen a los productores de las regiones de Uruapan y
Valparaiso ya que fisicamente se encuentran en una posicion estratégica debido a
que las distancias a los principales puertos de sus estados o regiones son
relativamente cortas, pero ademas disponen de nueva infraestructura vial que los
comunica de manera rapida y expedita a los importantes mercados de las

ciudades capitales de México y Chile.

Y finalmente, las ubicaciones de los productores de las regiones de
Uruapan y Valparaiso resultan estratégicas por un segundo motivo, el que esta
relacionado a la disponibilidad en las zonas productoras de aguacates de
condiciones geograficas y naturales ideales que favorecen el proceso productivo.

4.1 Ventajas estratégicas de las regiones de Uruapan y Valparaiso
El presente apartado se inicia con un analisis de las ventajas estratégicas
que se encuentran presentes y disponibles por los distintos tipos de productores
de aguacates de las regiones de Uruapan y Valparaiso.
El presente analisis, divide a las ventajas estratégicas en dos tipos:
i. Las que estan asociadas a las ubicaciones geograficas y a la
disponibilidad de nueva infraestructura vial, y

i. Las ventajas que proporciona la presencia de condiciones geograficas
excepcionales y de un microclima ideal para la produccion de aguacates.
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Ventajas que tienen la particularidad de ser imposibles o muy dificiles de
igualar o reproducir de manera artificial. Ademas, estas se asocian con el manejo
de bajos costos de produccion y traslado a puertos de embarques para su
posterior exportacion. Por lo tanto, la suma de dichos factores hacen sumamente
competitivos a los productores de aguacates de las regiones de Uruapan y
Valparaiso.

Sin embargo, el objetivo final del presente apartado consiste en definir y
disenar las estrategias que se utilizaran en el modelo de la estructura de un cluster
de aguacates que podra ser aplicado en productores de las regiones de Uruapan y

Valparaiso.

Modelo que se desarrollara y elaborara, en un comienzo, sacando partido
de la disponibilidad de las ventajas ya mencionadas. Sin embargo, en etapas
posteriores sera absolutamente necesario disefiar un conjunto de estrategias que
permitan en el mediano y largo plazo generar ventajas de orden superior, y asi,

transformar a las regiones de Uruapan y Valparaiso en clusters de aguacates.

En los siguientes dos puntos de analisis se presentan en detalle las
ventajas estratégicas que se obtienen a partir de la ubicaciones y condiciones
geograficas y de las condiciones naturales presentes en las regiones de Uruapan
y de Valparaiso.

4.1.1 Ventajas estratégicas generadas por las ubicaciones geograficas

Antes de describir las ventajas estratégicas que generan las ubicaciones
geograficas de los productores de aguacates de las regiones de Uruapan y
Valparaiso, se presenta una descripcion general de las ubicaciones de las huertas
mexicanas y de las plantaciones chilenas en las cuales se realizaron los estudios

de campo.
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Cuadro N° 15: Descripcion general de las ubicaciones de las huertas y

plantaciones donde se realizaron los estudios de campo

. Estado/ T Huertas Ciudades
Pais < . Municipalidad - Yo
Region estudiadas préximas
Nuevo San Juan El Durazno
México E§tado d? Uruapan
Michoacan . La Chiquita 'y
Tancitaro
San Marcos
Chile Region de La Calera San Pablo® La Caleray
Valparaiso Quillota

Fuente: Informacion recopilada de diferentes entrevistas, adaptacion propia

Siguiendo con el analisis, pero esta vez en mayor profundidad. En el
siguiente cuadro se describen los motivos que transforman en estratégicas las
ubicaciones geograficas de las regiones productoras de aguacates de las regiones

de Uruapan y Valparaiso.

% Es importante recordar que la plantacion “San Pablo” se encuentra en la comunidad rural de
Pachacama. Y que el levantamiento de informacién para el presente estudio de campo agrego
entrevistas a un productor de una comunidad rural de la comuna de Quillota y a otro productor
cercano a la Ciudad de La Ligua, ambos dentro de la region de Valparaiso.

82



Cuadro N° 16:

Motivos que hacen estratégicas las ubicaciones de los productores mexicanos y chilenos de aguacates

Productores de la regiéon de Uruapan, México

Productores de la region de Valparaiso, Chile

Cercania a los
principales
puertos

Dentro del Estado de Michoacan a 280 Km., de la Ciudad de
Uruapan se encuentra uno de los principales puertos de
México, el puerto de Lazaro Cardenas, en la Ciudad del
mismo nombre.

Dentro de la region de Valparaiso se encuentran los dos puertos
que tienen las mayores capacidades de carga: Valparaiso (43 Km)
y San Antonio (166 Km). Ademas, se encuentra el puerto de
Ventanas cercano a la Ciudad de Valparaiso y que actualmente se
encuentra en etapa de aumento de su capacidad de carga.

Cercania a los

En el Distrito Federal se encuentra el principal aeropuerto de

En la Ciudad de Santiago, a 120 Km., se encuentra el aeropuerto

principales carga de México distante a 315 Km., y en la Ciudad de internacional SCL, que permite la salida internacional de carga
aeropuertos Toluca (Estado de México) distante a 367 Km., se encuentra refrigerada.

el tercer aeropuerto en importancia de México que permite el

transito internacional de carga.
Disponibilidad Hacia el interior, desde la Ciudad de Uruapan se dispone de Hacia el interior, se cuenta con carreteras directas a todo el pais,
de nuevas autopistas hacia el mercado del Distrito Federal (20 millones destacando el rapido y expedito acceso al mercado de la Ciudad
autopistas o de personas) y desde él se cuenta con accesos expeditos de Santiago (5.5 millones de personas).
carreteras hacia los puertos de Veracruz y Acapulco, pero desde

Uruapan, también se tiene acceso al mercado de Guadalajara
(5.5 millones), y desde ella, se dispone de vias expeditas
hacia los puertos de Manzanillo, Mazatlan y Topolobampo.

Hacia el exterior, en la zona norte y siguiendo la autopista
hacia la Ciudad de Tijuana se puede acceder a la Ciudad de
San Diego (Estado Unidos) y desde ella es posible acceder al
mercado del Estado de California, en cambio, al utilizar la
autopista a Monterrey se puede acceder a la Ciudad de San
Antonio (via Nuevo Laredo) y desde alli acceder por vias
expeditas a las ciudades de Houston y Dallas. En cambio,
hacia la zona sur, sélo se dispone de un acceso expedito
hacia los mercados de América Central.

Hacia el exterior, Argentina es el pais mas cercano al que se llega
por la ruta internacional que une las Ciudades de Los Andes y
Mendoza. Una vez dentro de Argentina, el acceso a los puertos
del océano atlantico es expedito.

Los otros dos paises en el extranjero son Uruguay y Brasil, a los
que se llega via Argentina (se utiliza la misma ruta para llegar a la
Ciudad de Mendoza), posteriormente de utilizan las carreteras
argentinas para llegar primero a Uruguay y luego a Brasil.

Fuente: Adaptacion propia
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4.1.2 Ventajas estratégicas generadas por la presencia de condiciones

naturales

Las ubicaciones geograficas de las regiones de Uruapan y Valparaiso
ademas se transforman en estratégicas por un segundo motivo, mismo que esta
relacionado con la presencia de condiciones geograficas y naturales
excepcionales para la produccién de aguacates que se encuentran disponibles en

ambas regiones, el detalle de ellas se presenta en el siguiente cuadro:
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Cuadro N° 17: Condiciones naturales que transforman en estratégicas las

ubicaciones de las regiones de Uruapan y Valparaiso

Regién de Uruapan, México

Region de Valparaiso, Chile

Topografia Una gran parte de las huertas Presencia En general, el promedio anual de
del terreno productoras de aguacates se de un precipitaciones de un afo normal
ubican sobre la Sierra Volcanica | microclima es muy bajo, lo que favorece el
Transversal. Por tanto, estas se crecimiento ideal del arbol. Pero
encuentran en distintos niveles ademas, se da la particularidad
de altura sobre el nivel del mar, que durante la estacion de
alturas que oscilan entre 1.300 y invierno, las temperaturas
2.500 metros minimas son superiores al
promedio nacional®.
Calidad de El tipo de suelo en el Estado de | Calidad de Predomina el suelo de tipo
la tierra Michoacan es arenoso y se | latierra arcilloso, encontrandose también
caracteriza por presentar un suelos calificados como: Tierra 'y
indice de PH acido lo que se tierra con piedrecillas.
debe a las erupciones del
“Volcan Paricutin”. De esta La principal caracteristica del
manera, los suelos necesitan suelo arcillo es que los arboles
menor cantidad de agua en necesitan mayor cantidad de
comparacion con otros agua.
productores.
Presencia A las huertas que se ubican a | Presencia Mayoritariamente se extrae de
de agua mayor nivel de altura sobre la | de agua manantiales ubicados en los
para riego Sierra Volcanica Transversal se | para riego cerros que se ubican en la region.

les llama “temporales” ya que no
tienen sistema de riego, debido
a que séblo les basta el agua
caida en forma de
precipitaciones.

Sin  embargo, las huertas
ubicadas en menores niveles de
alturas, se abastecen de agua
proveniente de diferentes
manantiales.

Pero, un factor importante para la
disponibilidad del recurso hidrico
es la presencia del rio
Aconcagua, el de mayor caudal
de la regién de Valparaiso y uno
de los mas importantes de Chile.

Fuente: Elaboracion propia en base a entrevistas realizadas durante los estudios de campo.

4.2 Analisis de las estrategias

En el presente punto de analisis se presentan en detalle las estrategias y

formas de crecimiento que se deberan contemplar e implementar al momento de

disefiar el modelo de la estructura del cluster de aguacates que se aplicara en las

regiones de Uruapan y Valparaiso.

% Motivo que reduce el riesgo de congelamiento de los frutos y arboles durante el proceso de

floracion.
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Las estrategias seleccionadas en el disefio del modelo de la estructura del
cluster de aguacates se presentan separadas en cuatro escenarios de accion:
Local, estatal/regional, nacional e internacional. Escenarios que para una mejor

visualizacion se esquematizan en la siguiente figura.

Figura N° 2: Escenarios considerados en el modelo de la estructura del

cluster de aguacates

Mercado
Internacional

Mercado
Nacional

Mercado Mercado
Local Regional

Fuente: Elaboracién propia en base a la teoria de Michael Porter (1991)

De los cuatro mercados, es el mercado internacional el que se puede
considerar como paso critico para alcanzar el estado que Joseph Ramos
denomina “cluster maduro” ya que para dicho escenario se contempla elaborar
productos que presenten un valor agregado de orden superior, productos que
seran elaborados utilizando al aguacate como materia prima. El detalle de los
escenarios de accién y sus respectivas estrategias se presentan en los siguientes

cinco cuadros.
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Cuadro N° 18: Escenario local, estrategias a seguir por el modelo

Nivel de

Estrategias Competitivas

Especializacion

Crecimiento

Formas de Crecimiento

Alcance ‘s Objetivo Producto — —
Accién . . L. . e o Crecimiento | Crecimiento
Sectorial Geografica Expansioén Diversificacion
Interno Externo
Local Mercado | Atacar los Aguacates | Consumidores | Mercados Comercializacion | Integracion hacia | Exploracion Mercados
Local mercados de primera | de aguacates locales con delante en de alianzas locales
locales generacion | ubicados en importantes procesos de: estratégicas
las cercanias concentraciones i. Embalaje con distintos | Cadenas de
de los de poblacion ii. Logistica, actores supermercados
productores iii. Transporte, y locales locales
iv. Distribucion
Mercados
detallistas
locales

Fuente: Estrategias de las empresas cooperativas. Adaptacion propia.
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Cuadro N° 19: Escenario estatal/regional, estrategias a seguir por el modelo

Nivel de

Estrategias Competitivas

Especializacion

Crecimiento

Formas de Crecimiento

Alcance ‘s Objetivo Producto — —
Accién . . <o . e o Crecimiento | Crecimiento
Sectorial Geografica Expansién Diversificacion
Interno Externo
Estatal/ Mercado Extender la Aguacates | Nichos de Mercados que Comercializaciéon | Integraciéon hacia Realizar Mercados
Regional | estatal/ comercializacion | de primera | mercados presenten atras, en: alianzas estatales o
regional hacia el Estado generacién | estatales/ importantes i. Sistemas de estratégicas | estatales
de Michoacan y regionales con | concentraciones riego tecnificado. | o fusiones
la region de poder de poblacion con Cadenas de
Valparaiso adquisitivo y Integracion hacia empresas supermercado
que sean Especificar la adelante, en estatales o s que tengan
consumidores | ubicacion procesos de: regionales presencia a
de aguacates geografica de los i. Embalaje nivel estatal o
nichos de (nuevos regional
mercado requerimientos),
objetivos ii. Logistica

estatal/regional,

iii. Transporte y
distribucion
estatal/regional
de carga

Fuente: Estrategias de las empresas cooperativas. Adaptacién propia.
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Cuadro N° 20:

Escenario nacional, estrategias a seguir por el modelo

Nivel de

Estrategias Competitivas

Especializacion

Crecimiento

Formas de Crecimiento

Alcance ‘s Objetivo Producto — —
Accién . cgs L. . e o Crecimiento Crecimiento
Sectorial Geografica Expansioén Diversificacion
Interno Externo
Nacional | Mercado | Extender el Aguacates Nichos de Mercados de los | Comercializaciéon | Integracién hacia Realizar Grandes
nacional | proceso de de segunda | mercado distintos estados atras, incorporar: fusiones o cadenas de
ventas hacia | generacion nacionales con | o regiones que i. Sistemas de alianzas supermercados
el total de poder presenten altas riego estratégicas
mercados adquisitivo y concentraciones tecnificados, y con empresas | Cadenas
nacionales consumidores de poblacién ii. Técnicas de que se nacionales
de México y de productos produccién de desenvuelvan distribuidoras
Chile naturales, Definir la aguacates a nivel de frutas y
especialmente, | ubicacion organicos nacional verduras.

Consolidar la aguacates geografica
participacion especifica de los Integracion hacia Mercados
de los nichos de delante, en regionales
productores mercado procesos como:
de i. Logistica,
aguacates ii. Embalaje (nuevo
en los mercado, nuevos
mercados requerimientos),
internos iii.Refrigeracion (de

acuerdo a
nuevos
volimenes de
comercializacion)
Y
iv. Transporte
y distribucion
nacional de carga
refrigerada.

Fuente: Estrategias de las empresas cooperativas. Adaptacion propia.
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Cuadro N° 21: Escenario internacional, estrategias a seguir por el modelo

Nivel de

Estrategias Competitivas

Especializacion

Crecimiento

Formas de Crecimiento

Alcance ‘. Objetivo Producto — —
Accién . . <o . e o Crecimiento Crecimiento
Sectorial Geografica Expansién Diversificacion
Interno Externo
Internacional | Proceso Iniciar y Aguacates | Mercados Estados Comercializacion: | Integracién Alianzas Grandes
exportador | consolidar | de tradicionales: | Unidos sustentada en hacia adelante: | estratégicas cadenas de
comercio segunday | California TLC con empresas con empresas supermercados
con USA tercera de logistica, que actuen
generacion | Identificar transporte y dentro del Mercados
nuevos distribucion de mercado estatales
nichos de carga estadounidense
mercado en refrigerada
Estados que (hacia y dentro
actualmente de USA).
no reciben Cadenas de
importaciones mercados y
supermercados
Expansiéon | Aguacates | Mercados y Unién Comercializacion: | Integracién Alianzas Cadenas de
de de tercera | sectores con Europea, (sustentado en el | hacia adelante: | estratégicas supermercados,
Mercados | generacion | alto poder China e proceso de con empresas
adquisitivo. India apertura especializadas Mercados
Sin embargo, econdmica que en difusion,
ciertos estan logistica, Distribuidores
mercados no desarrollando transporte y de productos
conocen los México y Chile en | distribucion de naturales
aguacates los ultimos afios). | carga
refrigerada.
Consolidar | Aguacates | Los mismos La Unién Comercializacion: | Integraciéon con | Alianzas Cadenas de
los nuevos | de cuarta mercados Europea, (acuerdos ya empresas estratégicas supermercados,
mercados | generacion | anteriores. Se | China, mencionados, proveedoras de
podrian India, se apertura semillas. Mercados
agregar podrian econdémica que Relaciones con
nuevos agregar esta realizando bancos Distribuidores
mercados algunos China) internacionales, de productos
especificos paises entre otras naturales
asiaticos

Fuente: Estrategias de las empresas cooperativas.

Adaptacion propia.
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Cuadro N° 22: Escenario internacional, estrategias a seguir por el modelo para el desarrollo de nuevos productos

Nivel de

Estrategias Competitivas

Especializacion

Crecimiento

Formas de Crecimiento

Alcance ‘s Objetivo Producto — —
Accién . . i . e o Crecimiento | Crecimiento
Sectorial Geografica Expansioén Diversificacion
Interno Externo
Internacional | Desarrollo | Penetrar Productos de Los mismos La Unién Comercializacion: | Incorporar Alianzas Industrias:
de los nuevos | belleza, de mercados en | Europea, se realizara con procesos estratégicas | gglleza
nuevos mercados laboratorios, los que se China e los mismos innovadores farmacéutica
productos | con farmacéuticos, | -omercializan | INdia, alos | mecanismos laboratorios y
productos |y las paltas de | 9ue se empleados en la de '
elaborados | especialmente, | {orcera podrian estrategia de especialmente
utilizando | aceites generacion agregar consolidacion de de aceites
como refinados algunos los nuevos refinados de
materia paises mercados aguacate
prima los asiaticos
aguacates

Fuente: Estrategias de las empresas cooperativas. Adaptacién propia.

91




4.3 Alcance de las estrategias

Los mercados locales y estatales/regionales representan el punto de partida
para la consolidacién del mercado nacional. Sin embargo, y no por ser los
mercados mas cercanos a los centros productores, los nichos de mercados
objetivos seleccionados seran menos exigentes. Por lo tanto, para satisfacer los
estandares de calidad solicitados el modelo considera generar “aguacates de

primera generacion’.

Para actuar y consolidar la presencia de los productores de aguacates de
las regiones de Uruapan y Valparaiso en los mercados naciones de México y
Chile, las estrategias que soportan el modelo consideran producir un nuevo tipo de

aguacate, al que se les llamara “aguacate de segunda generacion”.

Sin embargo, generar consecutivamente nuevos tipos de aguacates no
resulta una tarea facil ni menos sencilla, sino todo lo contrario. Los aguacates
nacen como resultado e interaccion de una serie de estrategias, procesos y
actividades que “estan” y “no estan” relacionadas con sus procesos productivos

que tienen por objetivo agregar valor a los aguacates.

La internacionalizacion de actividades, esta dividida en dos etapas.

La primera de ellas, a su vez, esta dividida en las siguientes tres fases:

i. Explorar y consolidar el mercado de Estados Unidos empleando
aguacates de “segunda y tercera generacion’, respectivamente.

i. Expandir los mercados hacia la Nueva Unién Europea, China e India
generando y utilizando aguacates de “tercera generacion”, y

iii. Generar “aguacates organicos de cuarta generacion” para consolidar la

presencia en los mercados la Nueva Unién Europea, China e India.
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La segunda etapa del proceso de internacionalizacion, se comenzara a
desarrollar una vez que la presencia de los productores de aguacates de las
regiones de Uruapan y Valparaiso esté plenamente consolidada en los mercados

internacionales.

De esta manera, se comenzaran a desarrollar nuevos productos para las
industrias de belleza, laboratorios, farmacéutica y de aceites refinados de
aguacate y, sus respectivas nuevas areas de negocios, que tendran como objetivo
principal conquistar los exigentes mercados internacionales de la Nueva Unién

Europea, China e India.

La estrategia que contempla seguir el modelo se centra en concentrar
esfuerzos y recursos en el desarrollo de la industria de aceites refinados de
aguacate, debido a que estos pueden ser utilizados como materia prima para el
desarrollo de nuevos productos en las industrias de belleza, laboratorios y

farmacéutica.

4.3.1 Nivel nacional

El modelo de la estructura del cluster, obligatoriamente necesita contemplar
esfuerzos conjuntos de todos los productores de aguacates que en la actualidad
desarrollan sus actividades econdmicas en las regiones de Uruapan y Valparaiso.
De esta manera sera posible, en primer lugar, competir y conquistar los mercados

locales, estatales/regionales y nacionales de mayor importancia de México y Chile.

Para conseguir el objetivo planteado, es de suma importancia desarrollar
una visidon estratégica del futuro, su aplicacion consistira en seguir una estrategia
centrada en alcanzar las condiciones 6ptimas que deben presentar los aguacates

con el objetivo de agregarles un importante valor agregado.
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La conquista de estos nuevos mercados, se relaciona con:

i.  Productos de calidad internacional comercializados a nivel nacional, y

i. Desarrollar alianzas estratégicas con empresas relacionadas a los
procesos de: Presentacion, logistica, transporte y distribucién acorde a
los mercados que se pretenden conquistar.

4.3.2 Nivel internacional

Debido a la importancia que adquieren para el modelo los mercados
internacionales, es de vital importancia mencionar nuevamente que la estrategia
de competir y ser competitivos actualmente en dichos mercados no se lograra de
manera individual, sino por el contrario, se deben reunir los esfuerzos individuales

con un fin mayor, “el beneficio colectivo de la organizacién cooperativa’.

El modelo de la estructura del cluster contempla como un objetivo clave el
atacar y penetrar los mercados internacionales que representan los mayores
margenes de utilidades, mercados que principalmente pertenecen a paises

altamente desarrollados, especialmente europeos y asiaticos.

Por tanto, para cumplir plenamente el objetivo planteado es imprescindible
que la organizacion cooperativa conozca y tenga la capacidad de manejar y
adaptarse constantemente a las estrategias que utilizan los Gobiernos de México y
Chile para insertar sus economias en los mercados internacionales, pero también

se deben contemplar y aprovechar los instrumentos que apoyan dicha estrategia.
Pero ademas, el modelo debe incluir los aspectos legales que involucra

atacar y penetrar nuevos mercados, especialmente los internacionales, debido

principalmente a las altas barreras proteccionistas que imponen los paises
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desarrollados a los productos elaborados a partir de recursos naturales

provenientes de paises subdesarrollados que se tranzan en sus mercados>°.

Sin embargo, el desarrollo de los mencionados nuevos productos
elaborados a partir de las propiedades benéficas que presentan los aguacates,
obligatoriamente necesita el desarrollo y la implementacion de una estrategia
enfocada en la incorporacion de nuevas actividades que “estén” y “no esten’,

relacionadas con la actividad base.

4.4 Estrategias de recursos humanos

Si bien es cierto que el manejo de las estrategias de recursos humanos no
es un punto central en el analisis de la presente investigacion, incorporarla se
debe a la importancia que han adquirido, especialmente en el ultimo tiempo, los

procesos evolutivos presentes en las estrategias de recursos humanos.

Por tanto, su incorporacion tiene por objetivo presentar un punto de vista
alterno al que presentan la gran mayoria de las investigaciones de éste corte. De
esta manera, se pretende proporcionar una vision mas amplia por medio de la cual

comprender la generacion del modelo de la estructura del cluster de aguacates.

Especialmente, el analisis estara centrado en los factores que se
encuentran presentes en la actualidad entre los distintos tipos de productores de
aguacates de las regiones de Uruapan y Valparaiso, factores que pueden debilitar

o eventualmente provocar el rechazo a la implementacion del cluster.

Especificamente, el analisis de las estrategias se centrara en tres instancias
de analisis organizacional que se deberian incorporar al modelo, el detalle se

presenta a continuacion:

% Las barreras proteccionistas principalmente se aplican a los productos agricolas, debido a los
altos niveles de subsidios que manejan los paises miembros de la OECD a sus respectivas
industrias.
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Instancia organizacional: La forma de organizacién debera enfrentar y
ser capaz de adoptar nuevos procesos productivos, pero aun mas
importante, es la forma en que se enfrentara la llegada de nuevas

tecnologias y el impacto que ésta tendra sobre los procesos productivos.

En este sentido, Enriquez (1992) sefala que dicho fenbmeno tiene por
objeto modelar, establecer y canalizar los deseos y los proyectos de los
diversos grupos sociales que se encuentran presentes en la nueva forma

organizacional.

Instancia grupal: Es importante agregar en el modelo, el lado humano,
resaltando el papel que deben asumir las relaciones y comunicaciones,
considerando como factores criticos a: La “efectividad” y la “Iégica de los
sentimientos” de los distintos tipos de productores presentes en las

regiones de Uruapan y Valparaiso.

Sin embargo, son tres los factores que se deben considerar como

criticos.

a. La idealizacion: Factor que la presente investigacion lo asocia a
iniciativas individuales de distintos productores de una misma region
que tengan por objetivo final buscar nuevas formas de organizacion
que les permitan comenzar a desarrollar el proceso de
comercializacion de sus producciones de aguacates de manera

independiente.

Dentro de dicho escenario, sélo se detectd en dos productores
chilenos, los Sefiores Abel Montenegro de la comunidad rural de
Pachacama y Francisco Espinila ubicado en las cercanias de la
Ciudad de La Ligua, un expectante ambiente de participacion en un
proyecto comun, el que a pesar de ser muy distante de los alcances
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de un cluster tiene por objetivo alcanzar un mayor grado de
organizacion con el fin de iniciar de manera independiente el proceso

de exportacién de aguacates.

La ilusion: Es un factor que se asocia con la vision futura de participar
e integrarse al proceso de formacion del cluster de aguacates por
parte de los diferentes tipos de productores a medida que dicho
proceso se comience a desarrollar, implementar y generar resultados

y beneficios.

Es importante sefialar que el proceso de formacién del cluster, en
primer lugar, se iniciard entre un determinado y cerrado de
productores de aguacates pertenecientes a la categoria de
“productores jubilados” de las regiones de Uruapan y Valparaiso para
posteriormente expandirse hacia los productores de tipo “oriundos”
quienes son los mas reacios de participar de cualquier nueva forma

organizacional desconocida por ellos.

La creencia: Se le considera factor critico, debido a que la
implementacion satisfactoria del modelo, en cierto grado depende de
la presencia de un convencimiento de éxito entre los productores de

las regiones de Uruapan y Valparaiso.

Sin embargo, hacer extensivo éste factor a todos los productores de
aguacates de las regiones de Uruapan y Valparaiso, resulta un tanto
dificil, debido principalmente al alto grado de desconfianza que se
palpa entre los productores que tienen menores niveles
educacionales de pertenecer a un nuevo sistema de organizacion del

cual no tienen mucha informacion.
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No obstante, en la comunidad rural de Pachacama existe un punto
muy importante que favorece la creencia en el modelo, punto que
marca la diferencia con los restantes productores. Especificamente,
la administracién del agua destinada al riego de las plantaciones de la
comunidad estad administrada por una “empresa cooperativa’, que

tiene como socios a la totalidad de los productores de la comunidad.

Por tanto, ya existe un proceso organizacional en torno a un
subproceso de la produccion de aguacates. De manera tal, que
extender los esfuerzos para alcanzar el éxito en la formacion del

modelo no resultaria tan dificil.

iii. Instancia individual: Como lo sefala su nombre, en la presente instancia
resalta la importancia que adquiere el individuo en el movimiento y en la

construccioén de la historia.

Por tanto, del analisis de las instancias organizacionales se puede concluir
que entre los distintos tipos de productores de aguacates de las regiones de
Uruapan y Valparaiso, existen serias diferencias, las que se presentan a

continuacion:

i. Los diferentes tipos de productores tienen visiones completamente
distintas de las posibilidades que les pudiera generar “el modelo de la
estructura del cluster de aguacates”, y

i. El “factor critico” que provoca visiones divergentes respecto a la nueva
forma organizacional, recae en la “gran diferencia de nivel educativo

existente entre los diferentes tipos de productores”.
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5. Analisis comparativo

El presente apartado tiene por objetivo realizar un analisis comparativo
entre productores de aguacates de las regiones de Uruapan (México) y Valparaiso
(Chile), para ello se realizaron estudios de campo en huertas y plantaciones de
aguacates de productores mexicanos y chilenos. El detalle de las huertas y

plantaciones seleccionadas se presentan a continuacion:

i. Tres huertas de los municipios de Nuevo San Juan Parangaricutiro y
Tancitaro en la region de Uruapan, Estado de Michoacan, México, y
i. La plantacién “San Pablo” de la comunidad rural de Pachacama en la

comuna de La Calera, regién de Valparaiso, Chile*’.

Por lo tanto, las huertas y plantaciones seleccionadas intentan representar y
reproducir de la mejor forma posible las relaciones, actividades y procesos que
han enfrentado y superado los productores de las regiones de Uruapan y
Valparaiso en sus respectivas relaciones con el proceso de produccién de
aguacates.

En especifico, los puntos de analisis y comparacion seran los siguientes:

i.  Origen y desarrollo de la produccién de aguacates,
i. Sistemas de riego,
iii. Proceso productivo de los aguacates, y

iv. El proceso de comercializacién de aguacates.

% Con el objetivo que las plantaciones seleccionadas representen lo mejor posible la realidad de la
region de Valparaiso, el estudio de campo se extendioé a la plantacion del Sr. Recabarren ubicada
en una comunidad rural de la comuna de Quillota y a la plantacion del Sr. Espinola ubicada en las
cercanias de la Ciudad de La Ligua, ambas dentro de la regidon de Valparaiso.
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La seleccion y divisidon de los puntos de comparacién se seleccionaron vy
escogieron con el objeto de alcanzar una vision amplia, y a la vez, desagregada
de los puntos considerados como relevantes e imprescindibles de incorporar al
disenar el modelo de la estructura del cluster de aguacates. No obstante, es
importante destacar que los sistemas de riego y el proceso de produccion de

aguacates tienen directa relacion entre si.

5.1 Origen y desarrollo de la produccién de aguacates en México y Chile

5.1.1 Fuentes de informacioén

La informacién necesaria para reproducir el origen y el desarrollo de la
produccion de aguacates en las regiones de Uruapan (México) y Valparaiso
(Chile) para realizar la presente investigacion, se obtuvo por dos medios, los que

en detalle se presentan a continuacion:

i. Para ambos casos se realizaron entrevistas, el detalle de las personas

entrevistadas se presenta a continuacion:

a. Localidades de la region de Uruapan, México: Se realizd una
entrevista el dia 15 de abril del afio de 2005 en la Ciudad de
Uruapan al Sr. Salvador Torres Corona, quien es Ingeniero y ademas
se desempeia laboralmente en el Departamento Técnico de la
Asociacion Agricola Local de Productores de Aguacate de Uruapan
(APROAM),

b. Comunidad rural de Pachacama, Chile: La reproduccion se extrae de
entrevistas realizadas en Pachacama, comuna de La Calera, regién
de Valparaiso, Chile., en los meses de agosto y diciembre del afio de

2004 a los Senores Abel Montenegro y Francisco Espinola.
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i. Para el caso de los productores de las localidades de la region de
Uruapan, fue necesario recurrir a informacion bibliografica de la
Universidad Michoacana San Nicolas de Hidalgo.

Especificamente, la fuente de informacion se obtuvo de la publicacion
“‘“Memorias del IV Seminario Taller sobre el Aguacate”, seminario
realizado en el mes de octubre del afo de 2002 por el Cuerpo
Académico de la Facultad de Agro-Biologia Presidente Juarez de la
Universidad Michoacana San Nicolds de Hidalgo. Documento
proporcionado en la Ciudad de Uruapan el dia 15 de abril del afo de
2005 por el Sr. Salvador Aguirre Paleo quien es Maestro en Ciencias y

académico de la Facultad de Agro-Biologia.

5.1.2 Resumen histdrico

Los origenes y el desarrollo de los aguacates en México y Chile se resumen

en el siguiente cuadro.
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Cuadro N° 23: Historia y evolucion del aguacate en México y Chile

México

Chile

Ana Barcenas Ortega plantea en el
documento: “Ecologia del aguacate cv
Hass en Michoacan” del afio de 2002,
que el aguacate es originario de la
parte central de México, Guatemala y
gran parte de Centroamérica.

En su texto, se rescata un extenso
registro  histérico, destacando el
comentario que hace referencia a la
existencia de estudios recientes que
estiman que el cultivo del aguacate, en
dichas zonas, se realiza desde hace
unos 7 a 8 mil afos.

Sin embargo, también se menciona que
no existe una fecha exacta que indique
cuando comenzé una  seleccion
consciente del aguacate primitivo con el
objetivo de mejorar su calidad.

De acuerdo con Garcilazo de La Vega, fueron
“Los Incas” quienes distribuyeron el aguacate
desde Colombia a Peru, con el nombre de
"palta".

No estd muy establecida la forma en que llegé a
Chile el palto. Sin embargo, segin Hodgson
(1959) la palta fue introducida a Chile, por los
espanoles, presumiblemente a comienzos del
siglo XVII, desde las costas del Peru.

La primera especie introducida en Chile hace
unos setenta anos fue la variedad mexicana
“Fuerte”.

El palto se habria difundido primero en
numerosas propiedades pequefias de Quillota y
desde alli habrian salido algunos ejemplares
que originaron otros nucleos de plantaciones
antiguas de "paltos chilenos" (de la raza
mexicana).

Luego, a fines de la década de los afos
cuarenta, el productor de Quillota Sr. Roger
Magdahl, introdujo la variedad Hass, plantando
los primeros huertos de esta variedad en su
propiedad en la localidad de San Isidro Quillota
en el afio de 1949.

Fuente: Ana Barcenas Ortega (2002) y Francisco Gardiazabal (2001): “Historia y Desarrollo
del Palto en Chile”.

De los antecedentes presentados, se puede concluir que la historia y la
relacion que tienen los productores mexicanos con el cultivo y la produccién de
aguacates es mucha mas extensa que la que pueden presentar los productores

chilenos.
En este sentido, y como una manera de acotar los periodos de

comparacion, la presente investigacion realizara una comparacion centrada en los

aspectos mas relevantes ocurridos en las ultimas cuatro o cinco décadas.
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5.1.3 Historia reciente

Dentro del periodo de tiempo sefalado, pero en periodos temporales
distintos tanto en las localidades de la region de Uruapan como en la comunidades
rurales de la region de Valparaiso se presentan fendmenos como la masificacidon
de la produccion, se presentaron cambios en la tenencia de la tierra, surgieron
nuevos actores dedicados a la produccion y las localidades y comunidades
debieron enfrentar un acelerado proceso de expansion de las huertas

(plantaciones) de aguacates.

El detalle de los fendmenos antes senalados, se presentan en el cuadro

siguiente.
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Cuadro N° 24: Origen y desarrollo de la produccion de aguacates en las regiones de Uruapan y Valparaiso

México

Chile

Identificacion de la(s) comunidad(es)
tomada(s) como referencias

Huertas: El Durazno de Nuevo San Juan. La Chiquita, y San
Marcos (Apo) de Tancitaro. Estado de Michoacan. México.

Comunidad rural de Pachacama, comuna de La Calera,
provincia de Quillota, regién de Valparaiso, Chile.

Caracteristicas histéricas de la(s)
comunidad(es)

Propietarios: Localidades con propietarios independientes,
entre los que se encuentran personas particulares y
comunidades indigenas.

Cultivos: Plantaciones de café y maiz. El entrevistado no
indico fecha exacta, pero si menciono que se trato de una
practica historica

Propietarios: Gran fundo compuesto por las comunidades
rurales de: Pachacama, Pachacamita y Rabuco. Propiedad
de la familia Kattan.

Cultivos: Diferentes tipos de arboles frutales, verduras y
plantacion de vifias. Durante las década de los afios 50 y 60

Procesos evolutivos vividos por la(s)
comunidad(s)

Proceso evolutivo de los cultivos:

Los aguacates criollos, en primer lugar, se injertaron con la
variedad Fuerte, y posteriormente con el tipo Hass, las que
en su mayoria fueron introducidas desde el Estado de
California, Estados Unidos. Dichos injertos dieron
excelentes resultados gracias a la adaptacion al clima de la
region aguacatera de Uruapan.

Consecuencias:

Fiebre del “Oro Verde”, durante los afios 60°s se iniciaron
las plantaciones comerciales de aguacates en el estado de
Michoacan. Se comenzé con plantaciones de aguacates de
tipo: Fuerte, Rincén, Bacon, Choquete, Wurtz, Zutano, Both
7, Booth 8, Lula, etc., ademas de variedades locales como
el Mamey, Azul, Tucata entre otros. Sin embargo, en la
actualidad el dominante es el tipo Hass

Se produjo un cambio en los propietarios de la tierra, se
incorporaron nuevos actores: empresas privadas vy
personas particulares.

Hecho: Reforma Agraria (entre afios 60's 'y 70°s):
Comenzé con el gobierno del Sr. Eduardo Frei Montalva y
concluyo6 con el gobierno del Sr. Salvador Allende.

Consecuencias:

Asumieron como nuevos propietarios de la tierra los
ex-trabajadores del fundo y otras personas de la zona que
tienen por caracteristica principal sus conocimientos de los
trabajos asociados al manejo y cultivo de la tierra.

Proceso evolutivo de los cultivos:

Paso de produccion de manzanas, uva de mesa y kiwis
para llegar a la produccion masiva de aguacates de los
tipos: Negra de la Cruz, Baycol, Fuerte, Hidranol y Edranol.
Sin embargo, es el tipo Hass el predominante. En forma
paralela, continua el cultivo de flores y arboles.

Hecho: Crisis econémicas:
De los primeros afios de la década de los afios ochenta, y
principios y mediados de los noventa.

Consecuencias:

Llegada de nuevos propietarios: Sr. Abel Montenegro quien
tiene nivel educacional incluidos estudios universitarios
terminados y diferentes empresas exportadoras que
comenzaron un proceso de integracion hacia atras.

Proceso de expansion de las
plantaciones

La sustitucién de los aguacates criollos por la variedad
Hass, comenzé a fines de los afios 60°s y durante los 70°s,
la expansion es producto de un proceso de “deforestacion”

Finales de los afios ochenta y principios de los afios
noventa, viene dado por un proceso de “forestacion”

Fuente: Adaptacion propia en base a entrevista a los Sefiores Montenegro y Espinola. y Ana Barcenas Ortega (2002)
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5.2 Sistemas de riego

5.2.1 Fuentes de informacioén

Como la presente investigacion tiene el caracter de ser un estudio
comparativo, la informacion necesaria para realizar dicha comparacion se obtuvo

de fuentes ubicadas en México y Chile.

La descripcion completa de las fuentes de informacion se presenta a

continuacion.

i. Uruapan, México: La recopilacion de informacién sobre las huertas de
localidades cercanas a la Ciudad de Uruapan se realizd por cuatro

medios:

a. Visita guiada a las huertas El Durazno, La Chiquita y San Marcos el
dia 17 de abril del ano de 2005 por el Dr. Luis Mario Tapia Vargas,
investigador del Campo Experimental Uruapan dependiente del
Instituto Nacional de Investigaciones forestales, Agricolas vy
Pecuarias (INIFAP),

b. Comentarios realizados por el Dr. Luis Mario Tapia Vargas durante
dicha visita,

c. Documento “Consideraciones practicas para el manejo del nutririego
del aguacate en Michoacan”, del mes de marzo del afio de 2005 y
cuyo autor principal es el Dr. Luis Mario Tapia Vargas en
colaboracion con los Sefiores: Héctor Romulo Rico Ponce, Ignacio
Vidales Fernandez y Antonio Larios Guzman, y

d. El texto “Ecologia del aguacate cv Hass en Michoacan, Meéxico”,
cuyo autor es Ana Barcenas Ortega y se encuentra dentro de la
publicacion “Memorias del IV Seminario Taller sobre el Aguacate” del

mes de octubre del afio de 2002 realizado por el Cuerpo Académico
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de la Facultad de Agro-Biologia Presidente Juarez de la Universidad

Michoacana San Nicolas de Hidalgo.

ii. Pachacama, Chile: La informacion fue proporcionada por entrevista
realizada en la comunidad rural de Pachacama al Sr. Abel Montenegro
en el mes de diciembre del afio de 2004, dicha informacion fue
complementada por comentarios del Sr. Francisco Espinola quien es
productor de aguacates de una comunidad cercana a la Ciudad de la

Ligua (region de Valparaiso).

5.2.2 Descripciones geograficas
El presente apartado tiene por objetivo describir las condiciones geograficas
especificas que existen en las distintas localidades y comunidades en las cuales

se realiz6 el estudio de campo.

Cuadro N° 25: Detalle de las descripciones geograficas de las huertas y

plantaciones donde se realizo el estudio de campo

Chile México
Huerta/ _—
L San Pablo El Durazno La Chiquita San Marcos

Plantacién

Ubicacion Planicie rodeada al | Sierra volcanica | Sierra volcanica | Sierra volcanica
oeste y sur por transversal, con | transversal, con | transversal, con
cerros de mediada | orientacion sur orientacién sur orientacién sur
altura. Al norte y
este con terrenos
sin alturas

Comunidad/ . .

L Pachacama Nuevo San Juan | Tancitaro Apo, Tancitaro
Municipio
Estado/Region | valparaiso Michoacan Michoacan Michoacan

Fuente: Adaptacion propia

Sin embargo, para el caso de los productores ubicados en las localidades

de la regién de Uruapan se optd por expandir la descripcion geografica debido a la

importancia que ésta tiene dentro del proceso productivo.
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El detalle de la ubicacién de las huertas de la regién de Uruapan se
presentara en el punto de andlisis sobre la ‘produccién”. Sin embargo, se
adelantara que las huertas se ubican en distintos niveles de altura sobre el nivel
del mar, alturas que oscilan entre 1.300 y 2.500 metros (Ing. Salvador Torres

Corona).

Por tanto, sucede que huertas ubicadas dentro de una misma localidad,

pero en distintos niveles de altura enfrentan distintas condiciones climaticas.

De esta manera, y de acuerdo a comentarios del Dr. Tapia Vargas, se
justifica que gran parte de las huertas sean catalogadas como “temporales”, o que
quiere decir, que no tienen sistema de riego alguno ya que sélo les basta el agua
caida en forma de precipitaciones, en combinacién con factores como: La altitud,
la orientacion, la humedad y el tipo de suelo para cubrir los requerimientos

minimos de los arboles.

Otro importante porcentaje utilizan el sistema de riego por gravedad,
aprovechando que los manantiales se encuentran sobre el nivel de sus

plantaciones.

Un segundo factor importante de considerar al momento de realizar el
presente analisis, es el tipo de suelo. Suelo que en el Estado de Michoacan es
arenoso debido a la presencia y erupciones del “Volcan Paricutin’. De esta
manera, los suelos necesitan menos cantidad de agua en comparacion con otros

productores (Sr. Salvador Torres Corona).
En efecto, el tipo de suelo que se registra entre los productores chilenos

principalmente es arcilloso, por tanto, los arboles necesitan mayor cantidad de

agua.
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5.2.3 Descripciones de los sistemas de riego

Antes de comenzar con el presente anadlisis se considera importante
proporcionar una definicion del término “riego”, por él, se entiende que “es una
practica que se efectua con el objetivo de reponer el consumo de humedad que el
suelo pierde por concepto de evaporacion directa y por la transpiracion del cultivo”
(Ana Barcenas Ortega, 2002).

El presente punto de analisis describe en detalle el proceso de riego en las

distintas huertas (plantaciones) productoras de aguacates donde se realizaron los

estudios de campo.
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Cuadro N° 26: Detalle de las descripciones de los sistemas de riego de las

huertas y plantaciones donde se realizaron los estudios de

campo
México Chile
Huerta/Plantacion El Durazno La Chiquita San Marcos San Pablo
Abastecimiento de Manantiales de la | Manantiales de | Manantial Manantiales de
agua sierra la sierra propio los cerros
Traslado de agua a | Sistema de Sistema de No es Complejo sistema
las huertas mangueras mangueras necesario de canales de
conectadas a los | conectadas a regadio
manantiales los manantiales
Almacenamiento de | Estanque Estanque Estanque Estanque
agua acumulador acumulador acumulador acumulador
Ubicacién de los Sobre el nivel de | A nivel medio, Bajo el nivel de | Al nivel de la
Estanques la plantacion dentro de la la plantacion plantacion
plantacion
Distribucion del Sistema de tubos | Sistema de Sistema de Sistema de
agua dentro de las de PVC mangueras tubos de PVC y | mangueras
huertas de mangueras
Obtencion de Por gravedad Sistema de Pequefias Sistema de
presion de agua bombas bombas y por bombas
gravedad
Sistema de riego Tecnificado, Tecnificado y Tecnificado, Tecnificado y
utilizan Micro- programado, se | utilizan Micro- programado, se
aspersores utilizan micro- aspersores utilizan micro-
aspersores aspersores
Tipo de suelo Andosol* Andosol Andosol Arcilloso, tierra y
tierra con

piedrecillas™®

Fuente: Adaptacion propia

De los sistemas de riego antes sefialados, es importante sefalar que para

la huerta “San Marco”, propiedad de “Don José”, el sistema de riego tecnificado se

encuentra en etapa de instalacion.

Al dia 17 de abril del afio de 2005, se concluyd la obra gruesa y un gran

porcentaje de la instalacién de lineas de tubos de PVC por medio de los cuales se

transportara el agua a sectores estratégicos dentro de la huerta.

*® Formados a partir de cenizas volcanicas, debido a la presencia y erupciones del Volcan
Paricutin. Se caracterizan por tener un PH acido.
% Dentro de la plantacién San Pablo los tres tipos de suelos se dividen en tres sectores claramente
identificados. Siendo el suelo “arcilloso” el mas complicado de trabajar.
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De esta manera, la tarea restante es la instalacion de un sistema de
mangueras que corren de forma paralela a las lineas de los arboles (separadas de
estos, aproximadamente 30 centimetros), a dichas mangueras se les deben
conectar los micro-aspersores (uno por cada arbol), y finalmente se deben

conectar al tubo de PVC que es el proveedor del agua.

La supervision de las condiciones técnicas, instalacion, puesta en marcha y
posterior supervision del funcionamiento del sistema de riego tecnificado es
realizada por el Instituto Nacional de Investigaciones Forestales, Agricolas vy
Pecuarias (INIFAP) de la Ciudad de Uruapan, en especifico, por el equipo de

trabajo que dirige el Dr. Luis Mario Tapia Vargas.

En resumen, de los dos cuadros anteriores se puede extraer una conclusion
preliminar que tiene relacién con los requerimientos técnicos que son necesarios e

imprescindibles de incorporar en el disefio y desarrollo de los sistemas de riego.

Requerimientos que estan directamente relacionados con las condiciones
geograficas y topograficas de los terrenos en los que se desean instalar los
sistemas de riego.

5.2.4 Procesos evolutivos de los sistemas de riego

5.2.4.1 Localidades de la regién de Uruapan, México

Las huertas: ElI Durazno, La Chiquita y San Marcos fueron escogidas por el
Instituto Nacional de Investigaciones Forestales, Agricolas y Pecuarias (INIFAP),

para realizar en ellos experimentos, y a la vez, comprobar métodos que se

relacionan con los factores criticos para la produccion de aguacates.
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Métodos y experimentos que de resultar favorables para el proceso de

produccion de aguacates se podrian llegar a aplicar en futuras experiencias en las

localidades.

Cuadro N° 27: Proceso evolutivo hacia sistemas de riego tecnificado en la

region de Uruapan, México

Localidades cercanas a la Ciudad de Uruapan

Evolucion al
sistema de riego
tecnificado

El proceso evolutivo asociado al sistema de riego en las huertas de Uruapan,
se presenta por medio de dos tipos de iniciativas, el detalle de ellas se
presenta a continuacion:

1.

Por iniciativa particular de los productores o por decisiones
estratégicas tomadas por las empresas que poseen huertas.

Por medio de la politica de transferencia tecnolégica que lleva a cabo
el Centro Experimental de Uruapan dependiente del Instituto Nacional
de Investigaciones Forestales, Agricolas y Pecuarias (INIFAP) en la
Ciudad de Uruapan.

Para desarrollar dicha politica el INIFAP selecciona huertas que se
encuentren en las localidades ubicadas en la regidon de Uruapan. En
ellas, y en cooperacion con el propietario se desarrollan y
comprueban distintos métodos y tecnologias que estén relacionados
con los factores: agua, suelo, planta y atmésfera.

En especifico, en las huertas que fueron visitadas para desarrollar la
presente investigacion: El Durazno y San Marcos se estan
desarrollando e implementando sistemas de riego. En cambio, en la
huerta La Chiquita se desarrolla un experimento que busca cuantificar
la relacién existente entre crecimiento de las raices del arbol y su
produccion.

La transferencia tecnolégica se alcanza cuando se les demuestra a
los productores de las localidades vecinas a las huertas
seleccionadas por INIFAP que existe un aumento real y cuantificable
en la variacion de la productividad.

Fuente: Adaptacion propia en base a resultados de entrevistas realizadas en estudio de campo

Una primera conclusion extraida de los comentarios emitidos por el Dr.

Tapia Vargas, es la relacion que existe entre la cantidad de agua ideal que deben

recibir los arboles de aguacates y la cantidad de sol a la que se exponen.
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En este sentido, la relacion importante es: “A mayor cantidad de sol, mayor
es la necesidad de agua por parte del arbol’. Hecho que se comprueba con el
aumento de la productividad en las huertas que ha seleccionado INIFAP para
desarrollar e implementar su politica de transferencia tecnoldgica entre los
productores de aguacates que se encuentran en localidades de la region de

Uruapan.
5.2.4.2 Comunidad rural de Pachacama, Chile

A continuacion, y debido a la disponibilidad de informacion, se presentan los
resultados de una revision histérica del proceso evolutivo de los sistemas de riego
que han enfrentado los productores de aguacates de la comunidad de

Pachacama.

En general, se puede afirmar que el gran porcentaje de productores no han
evolucionado hacia sistemas de riego tecnificados y menos hacia riegos
programados. Sin embargo, a continuacion se presenta de manera detallada la
experiencia del Sr. Abel Montenegro respecto al proceso evolutivo que lo ha
llevado a desarrollar un sistemas de riego tecnificado y programado®’.

Los resultados de las mencionadas experiencias, se presentan en el cuadro

siguiente:

0 Es importante recordar que el Sr. Abel Montenegro se encuentra dentro de la categoria de
productor jubilado.
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Cuadro N° 28: Proceso evolutivo hacia sistemas de riego tecnificado en la

comunidad de Pachacama, Chile

Comunidad rural de Pachacama

Obras gruesas | Acondicionamiento de terrenos: Principalmente del valle central se extrajeron
piedras de diversos tamanos.

Proceso de nivelacion de terrenos: Realizado para luego plantar los arboles

Construccion Construccion de un sistema de canales que llevan el agua desde de los
de canales de manantiales ubicados en los cerros que circundan a la comunidad al valle
regadio central

Construccion de un sistema de canales de regadio entre y dentro de las
distintas plantaciones, los que ademas se tuvieron que acoplar a los canales
que traen el agua desde los manantiales.

Evolucion de Los primeros canales se construyeron sin emplear técnicas de construccion.
técnicas de Sin embargo, muchos de ellos siguen siendo utilizados por los agricultores
construccion oriundos.

En particular, el Sr. Montenegro construy6 dentro de su plantacién, canales de
concreto, con ello logré mayor velocidad de circulacion del agua, por tanto, no
necesité utilizar bombas.

Evolucioén al El proceso evolutivo hacia sistemas de riego tecnificados se ha realizado
sistema de exclusivamente por iniciativas personales o por decisiones estratégicas de las
riego grandes empresas exportadoras que tienen plantaciones dentro de la
tecnificado comunidad.

En el caso de la iniciativa del Sr. Montenegro, éste disefid un esquema de
desarrollo por etapas con el objetivo de evolucionar hacia un sistema de riego
tecnificado y programado.

Por tanto, la primera obra realizada fue la construcciéon de un estanque
acumulador de agua. El que esta ubicado estratégicamente para aprovechar
los canales de regadio existentes y asi utilizarlos para trasladar el agua hacia
el estanque.

Concluidas dichas obras, la segunda etapa fue disefiar e implementar el
sistema de riego tecnificado y programado. El cual se construyo en base a un
sistema de mangueras que se utilizan para trasladar el agua a distintos puntos
de la huerta, a dichas mangueras se les conect6 un micro-aspersor por cada
arbol, y la presion de agua se consigue por medio de una bomba.

En forma paralela, las grandes empresas exportadoras que tienen
plantaciones en las laderas de los cerros que rodean a la comunidad, se
vieron en la necesidad de desarrollar e instalar un sistema de bombas que les
proporciona la presidn necesaria para regar sus plantaciones. Sistema que
también utiliza el sistema de mangueras con micro-aspersores.

Fuente: Adaptacion propia basada en resultados en entrevista realizada al Sr. Abel Montenegro
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En forma paralela al proceso evolutivo de los sistemas de riego, entre los
productores de la comunidad rural de Pachacama, y debido a la importancia que
adquiere el recurso “agua” dentro del proceso de produccién de los aguacates, en
Pachacama hace algunos afios se creo una “empresa cooperativa” que administra

la distribucion del recurso entre los socios.

Debido a que el uso del recurso es exclusivo para los socios de la
cooperativa, el Sr. Abel Montenegro se vio en la obligacién de ingresar en calidad
de socio a dicha empresa con el fin de contar con agua para el riego de su

plantacion.

De esta manera, tiene derecho a un total de 8 horas semanales de agua,
las que se distribuyen en dos periodos de 4 horas cada uno, distribuidos en dos

dias por semana.

5.2.5 Distribucién de los arboles: Proceso de adaptacion continuo, México y
Chile

De acuerdo a los antecedentes recopilados, es posible afirmar que son los
productores de aguacates de la comunidad de Pachacama quienes histéricamente
han experimentado con la distribucién de los arboles dentro de sus plantaciones

con el objetivo de aumentar sus productividades.

Sin embargo, el detalle del proceso evolutivo de la distribucion de los
arboles dentro de las huertas (plantaciones) tanto en las localidades cercanas a la
Ciudad de Uruapan como en la comunidad rural de Pachacama, se presentan en

el siguiente cuadro.
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Cuadro N° 29: Proceso evolutivo de la distribucion de los arboles en las huertas y plantaciones de las regiones de

Uruapan (México) y Valparaiso (Chile)

Localidades cercanas a la
Ciudad de Uruapan

Comunidad rural de Pachacama

Localidades en General

Productores

Empresas
Exportadoras

Primeras
plantaciones

Los arboles quedaron distribuidos
en cuadrados perfectos de 10 mts
para cada arista

Arboles divididos en lineas paralelas
separados por 8 mts., en cada linea los
arboles quedaron separados por intervalos
que oscilaron entre 8 y 12 mts."’

Segundas
plantaciones

Los arboles se distribuyeron en lineas
paralelas separadas por 5 mts., y los
arboles quedaron separados por 4 mts.

La distribucion se realizd
en lineas donde los
arboles fueron separados
por 2 mts y la separacion
entre lineas fue de 5
mts.*?

Actuales Los arboles estan distribuidos en: Predomina la distribucién en lineas
paralelas separadas por 6 mts. En cada
e Cuadrados de 7 mts, y linea los arboles estan separan por 6 mts.
e Cuadrados de 8 mts.
Tendencias Fuera de la comunidad de Pachacama,

existen plantaciones con las siguientes
distribuciones:

e Separar las lineas cada 5 mts y los
arboles cada 2 mts.
e Separar lineas y arboles por 3 mts.

Fuente: Adaptacion propia en base a distintas entrevistas realizadas en los estudios de campo

* Para las primeras plantaciones la distribucién fue guiada por los conocimientos practicos de los agricultores oriundos

2 Se incorporan a la produccion las empresas exportadoras quienes realizan plantaciones en las laderas de los cerros que circundan a la

comunidad de Pachacama
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Del cuadro anterior, y de comentarios extraidos de las experiencias de

campo tanto en México como en Chile y de la revision bibliografica, se pueden

extraer las siguientes conclusiones preliminares:

Que la distribucién de los arboles entre los productores de las
localidades de la region de Uruapan en México no presente grandes
variaciones, se explica segun comentarios del Dr. Tapia Vargas, a que
aumentar la densidad de arboles por huerta significa invertir una
cantidad importante de recursos econémicos y esfuerzos en el proceso
de podas, recursos que los productores no estan dispuesto a invertir,
Contar con sistemas de riego eficientes se ha transformado en un factor
critico en el proceso de produccion de aguacates, ya que segun Ana
Barcenas Ortega (académica de la Facultad de Agro-Biologia Presidente
Juarez de la Universidad Michoacana San Nicolas de Hidalgo, Uruapan,
México), el agua es el componente principal del aguacate, llegando a
constituir el 70% del mismo en la etapa de madurez,

De acuerdo al Sr. Abel Montenegro, productor de la comunidad rural de
Pachacama, Chile, experimentar de manera continua con la distribucién
de los arboles tiene por objetivo aumentar la productividad de su
plantacién. Sin embargo, dicha iniciativa es exclusiva de los productores,
por tanto, no existe un proceso de transferencia tecnoldgica, y
Particularmente entre los productores de Pachacama (Chile) resalta el
efecto que ejerce la relacion “distribucion de los arboles — productividad
de las plantaciones” sobre el proceso evolutivo que se ha desarrollado

entorno a los sistemas de riego que se emplean en dichas plantaciones,

El detalle de la relacidén entre la produccion de aguacates y el proceso de

podas, se explica con mayor detalle en el siguiente apartado.
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5.3 Proceso productivo

5.3.1 Fuentes de informacioén

Las fuentes de informacion utilizadas para describir los procesos
productivos de las huertas El Durazno, La Chiquita y San Marcos de la region de
Uruapan, México., y de la plantacion del Sr. Abel Montenegro en la comunidad

rural de Pachacama, regién de Valparaiso, Chile., son las siguientes:

i. Uruapan, México: La recopilacion de informacion sobre los procesos
productivos y los factores externos que deben enfrentar los productores
de las huertas en las que se realiz6 el estudio de campo, se obtuvo por

los siguientes medios:

a. Visita guiada a las huertas escogidas el dia 17 de abril del afio de
2005 por el Dr. Luis Mario Tapia Vargas (INIFAP),

b. Comentarios realizados por el Dr. Luis Mario Tapia Vargas durante
dicha visita,

c. Documento “consideraciones practicas para el manejo del nutririego
del aguacate en Michoacan”, del mes de marzo del afio de 2005 y
cuyo autor principal es el Dr. Luis Mario Tapia Vargas en
colaboracion con los Sefiores: Héctor Romulo Rico Ponce, Ignacio
Vidales Fernandez y Antonio Larios Guzman,

d. Texto “Ecologia del aguacate cv Hass en Michoacan, México”, cuyo
autor es Ana Barcenas Ortega que se encuentra dentro de la
publicaciéon “Memorias del IV Seminario Taller sobre el Aquacate” del
mes de octubre del afio de 2002 realizado por el Cuerpo Académico
de la Facultad de Agro-Biologia Presidente Juarez de la Universidad
Michoacana San Nicolas de Hidalgo, y

e. Entrevista realizada el dia 15 de abril del afio de 2005 al Ing.

Salvador Torres Corona, funcionario del Departamento Técnico de la

117



“Asociacion Agricola Local de Productores de Aguacates de
Uruapan” (APROAM).

i. Comunidad rural de Pachacama, Chile: La informacion fue
proporcionada por entrevista realizada en Pachacama al Sr. Abel
Montenegro en el mes de diciembre del afio de 2004, informacién que se
complementé y detall6 con posterioridad gracias a continuas

conversaciones telefénicas.

5.3.2 Condiciones generales

En particular, que un productor decida destinar su huerta o plantacion a la
produccion de aguacates de alta calidad, que logre ser competitivo dentro de los
mercados nacionales (mexicano o chileno) y que ademas sea competitivo dentro

de los exigentes mercados internaciones, no es una tarea facil ni menos sencilla.

Principalmente, debido a que el proceso productivo de aguacates impone
condiciones de espacios, calidad de tierra, disponibilidad de agua para el riego, y
temperaturas medias adecuadas sin mucha dispersion entre las temperaturas

extremas.

Por tanto, la alteracién de so6lo uno de los factores mencionados podria
llegar a afectar a la produccién total o a un gran porcentaje de ella. De esta
manera, y a modo de conclusiéon preliminar se puede afirmar que el proceso
productivo de aguacates es complejo e intenso en conocimiento e innovacién

tecnologica.
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5.3.3 Complejidad del proceso productivo

El proceso productivo del aguacate resulta particularmente complejo por las

siguientes razones:

i. Tiempo que tarda el arbol en llegar a su etapa de madurez (5 anos),
etapa en la que el arbol produce aguacates de alta calidad,

i. Dentro de ese periodo, el arbol debe recibir intensos cuidados con el
objetivo de prevenir plagas y enfermedades, y

iii. Entre los cuidados sefalados, se encuentran los procesos de poda,
fertilizacion y polinizacidon que se deben realizar en momentos exactos

que estan previamente determinados.

Por tanto, el proceso adquiere un importante grado de complejidad debido a
que en él actuan e interactuan una serie de agentes y procesos que deben estar
perfectamente coordinados. De no ser asi, la productividad y calidad de los

aguacates se veran seriamente afectadas.

Especificamente, la referencia se hace para al aguacate tipo Hass, debido a
que es el tipo predominante tanto en las huertas de las localidades cercanas a la
Ciudad de Uruapan como en las plantaciones de las comunidades rurales de las

comunas de La Calera y Quillota®.
5.3.4 Factores que determinan la productividad

Siguiendo el planteamiento de Ana Barcenas Ortega (Facultad de Agro-
Biologia Presidente Juarez de la Universidad Michoacana San Nicolas de Hidalgo,
Uruapan, México), el nivel de productividad de las huertas queda determinado por

la relacidn que se muestra en la siguiente figura:

*® Comunidades en las que también es cultivado el aguacate tipo “Edranol’ que fue injertado con el
tipo Hass. Sin embargo, la superficie plantada con esta variedad es muy inferior al tipo Hass.
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Figura N° 3: Factores que determinan la productividad de las huertas de

aguacates
Productividad = Planta + Mefﬂio
Ambiente
N~ J

~—

Clima + Suelo + Manejo

Fuente: Ana Barcenas Ortega (2002), “Ecologia del aguacate cv Hass en Michoacan,

Meéxico”.
El andlisis detallado de los distintos factores que influyen sobre el nivel de
produccion de las huertas y plantaciones ubicadas en localidades cercanas a la
Ciudad de Uruapan y de la comunidad rural de Pachacama, respectivamente, se

presentan en detalle en los siguientes puntos de analisis.

5.3.5 Descripcion del proceso productivo de las localidades cercanas a la
Ciudad de Uruapan, México

El andlisis y la descripcion en profundidad del proceso productivo
comienzan por recordar la ubicacion geografica y las principales caracteristicas
que tienen las huertas de las localidades productoras de aguacates cercanas a la
Ciudad de Uruapan.

Especificamente, las huertas se ubican sobre la Sierra Volcanica
Transversal. Por tanto, al encontrarse en zonas de altura se puede esperar que las

huertas estén ubicadas en diferentes niveles de altura.

De acuerdo a los antecedentes recopilados en entrevista realizada al Ing.
Salvador Torres Corona, las huertas productoras de aguacates de la regién de
Uruapan se encuentran en niveles de altura que oscilan entre los 1.300 y 2.500

msnm.
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5.3.5.1 Proceso de floracién de las huertas de la region de Uruapan, México

Como las huertas productoras de aguacates se encuentran en diferencias
niveles de alturas, la altitud a la cual se ubiquen se transforma en un factor critico

para el 6ptimo desarrollo del proceso de floracion.

Realizando un analisis mas profundo, y siguiendo el planteamiento de Ana
Barcenas Ortega, el factor altura influye sobre otras dos variables: El clima y la

temperatura.

De esta manera, se puede concluir que sobre el proceso de floracion
influyen directamente, al menos, tres factores externos que determinan la época
del ano en la cual se desarrolla el mencionado proceso, pero también existen
factores externos que influyen directamente sobre la intensidad a la cual se
desarrolla el proceso de floracién. Las principales caracteristicas y uno de los

factores criticos que la afectan se detallan en el siguiente cuadro.
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Cuadro N° 30: Proceso de floracién de las huertas de la region de Uruapan,

México

Proceso de floracion Factor critico
Secuencia | Nombre Periodo Lluvias* Observaciones
Primera Loca Agosto- Probabilidad | El exceso de agua implica la
septiembre | alta probabilidad que falten
agentes polinizadores, provoca
una rapida asfixia radicular y si
se mezcla con alta
temperatura favorece la
proliferacion de hongos.
Segunda Aventajada | Octubre- Probabilidad | Existe la probabilidad que
noviembre media falten agentes polinizadores y
la caida de flores y frutos.
Tercera Normal Diciembre- | Probabilidad | Menor probabilidad, aunque
enero menor a la existe caida de flores y frutos.
floracion Sino se le proporciona agua a
aventajada los arboles mediante riego se
presenta la probabilidad de
deshidratacién de flores y
brotes jovenes.
Cuarta Marcefia Febrero- Probabilidad | La floracién es escasa y se
marzo minima produce una gran pérdida
potenciales frutos. Por tanto,
es de suma importancia suplir
la falta de agua.

Fuente: Informacion proporcionada por Salvador Torres Corona y “Ecologia del aguacate
¢v Hass en Michoacan, México” de Ana Barcenas Ortega

Al cuadro anterior, se debe agregar que la presencia de lluvias en las
localidades cercanas a la Ciudad de Uruapan no solo tiene efectos perjudiciales,
sino que también beneficia el control natural que ejerce la lluvia en el control de la

“‘Arafia Roja’.

Otro factor critico presente que no esta mencionado en el cuadro anterior es
el “viento”, factor que incide en los cuatro procesos de floracion ocasionando la
caida de flores y frutos, pero ademas dificulta el vuelo de los agentes

polinizadores.

* Las lluvias son abundantes y se concentran entre los meses de junio y septiembre, por lo que
especialmente en areas de la parte sur de la Sierra de Tancitaro, sur de Tambangato y en el
oriente de la region de Uruapan se presentan importantes mantos acuiferos. Es el caso de la
huerta “El Durazno” que tiene un manantial propio.
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5.3.5.2 Proceso de crecimiento: Desde la floracién a la cosecha, regién de

Uruapan, México

La dificultad de acceso a informacion para las huertas de la region de
Uruapan, provocd que se tomara la decision de presentar el proceso de
crecimiento de manera integrada al proceso de floracion. Con dicha decision se
pretende superar la falta de informacion, y a la vez, proporcionar una vision lo mas

detallada posible del proceso de crecimiento.

El analisis comienza por identificar los estratos de altura en los cuales se
encuentran las huertas productoras y la relaciéon que tiene la altura en el proceso
de produccién de aguacates. La relacion anterior se presenta en el siguiente

cuadro

Cuadro N° 31: Relacion entre altitud de las huertas y duracién del proceso

productivo

. Duracion aproximada del
Altitud (msnm) proceso dz produccion
De 1.300 a 1.600 mts. 8 meses
De 1.600 a 1.800 mts. 8 a 10 meses
De 1.800 a 2.000 mts. 10 a 12 meses
De 2.000 a 2.500 mts. 12 a 14 meses

Fuente: Ana Barcenas Ortega (2002)

Del cuadro anterior, se puede concluir que existe una relacion directa entre
la altitud a la cual se encuentran las huertas y la duracion del proceso productivo.
Especificamente, a mayor altura mayor es el tiempo y “recursos” que se invierten

en el proceso.
Al mencionar el factor recursos, se hace referencia a los recursos humanos

y econdmicos, y se extiende a los esfuerzos que se deben destinar y realizar para

que el proceso productivo se desarrolle satisfactoriamente.
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Dichos recursos y esfuerzos tienen como destino principal enfrentar una
serie de factores criticos que de presentarse durante el desarrollo del proceso de
produccion y de no hacerles frente, estos seguramente perjudicaran enormemente

la calidad y la productividad de las huertas de la regién de Uruapan.
Los mencionados factores criticos se presentan en el cuadro siguiente, el
criterio para elaborar el cuadro es el nivel de altitud en el cual se encuentran las

huertas productoras.

Cuadro N° 32: Periodo de crecimiento de las huertas de la region de

Uruapan
Periodo de crecimiento
Altitud Fagtp res Caracteristicas Observaciones
Criticos
Heladas Casi inexistentes Se descartan dafios econdmicos
Granizadas 1 cada 5 afios Peligro por dafios es minimo
Vientos Se extienden en ambos | Caida de flores y frutos pequefios
procesos
Mzr;os Tipo de suelo Francos o arcillosos PH acido
1.600 Enfermedades Rofia, Viruela, Cancer | Rofia: Ocasiona problemas menores, La
de Tronco Viruela: Puede afectar seriamente la calidad
del fruto (puede afectar hasta el 100% de la
huerta), Cancer de Tronco puede ser
severo.
Heladas Poco frecuentes Poca significacion, debido a su frecuencia.
Granizadas De 1 a 2 por afio Dafios en hojas, severas consecuencias
economicas por dafos de crecimiento
De Vientos Menos frecuentes Afecta la funcibn de los agentes
1.600 a polinizadores, pérdidas de flores y frutos
1.800 pequefios
Tipo de suelo Francos o arcillosos PH acido
Enfermedades Rofia y viruela Rofia puede ocasionar problemas, La
Viruela dana el fruto.
Heladas Donde son mas | Serios dafos a la produccion.
frecuente
Granizadas Mas de 7 por afo Disminucién de la productividad y la calidad
De Vientos Fuertes Se recomienda _desarrollar e instalar_ un
1800a sistema rompg-wentos para evitar pérdidas
2500 en la produccién.
Tipo de suelo Franco-arenoso Presente en la mayoria de las huertas, PH
acido
Enfermedades Rofa y antracnosis Producen danos de intensidad media a
fuertes

Fuente: Ana Barcenas Ortega (2002).
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Con el objetivo de detallar un poco mas el analisis presentado en el cuadro
anterior, se presenta la relacion entre heladas y granizadas con el factor

“temperatura’”.

En este sentido, Ana Barcenas Ortega (2002) sefiala que para las
localidades productoras de aguacates de la region de Uruapan una temperatura
media anual que oscile entre 15 y 22° C es la mas adecuada para alcanzar un

buen nivel de productividad y una buena calidad de aguacates.

En el caso de temperaturas bajas, las huertas productoras de aguacates del
tipo Hass comienzan a sufrir dafios por frio que se extiendan, al menos por 4

horas de exposicidon a una temperatura de 2.2° C.

5.3.5.3 Procesos atemporales de las huertas de la regidn de Uruapan

El primer proceso atemporal que se analizara sera el “proceso de podas’.
De acuerdo a comentarios emitidos por el Ing. Salvador Torres Corona, el proceso
de podas en las localidades productoras de aguacates de la region de Uruapan no
se encuentra desarrollado y en menor medida es empleado en las huertas.

Agrega también que es en Chile donde el proceso de podas se encuentra
mucho mas desarrollado que en México. Por tanto, para desarrollar la
transferencia de conocimientos, él, ha debido viajar a Chile para interiorizarse del

proceso chileno.

Por otro lado, y retomando la experiencia vivida en la visita realizada a las
tres huertas en las que se realizo el estudio de campo en las localidades cercanas
a la Ciudad de Uruapan, se observo que los arboles se entrecruzaban unos con
otros, pero lo que mas llamo la atencion fue el gran tamafo de la mayoria de los

arboles y que estos tuvieran ramas a nivel del suelo.
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De acuerdo a comentarios emitidos por el Dr. Tapia Vargas, la poda es un
proceso que no se ejecuta en las localidades productoras de la region de Uruapan,
debido al alto costo econémico que dicho proceso involucra.

El segundo factor que se analizara son las “plagas”. Las plantaciones y las
huertas analizadas en México y Chile se dedican unica y exclusivamente a la
produccion de aguacates del tipo Hass, es decir, son plantaciones de

“monocultivos”.

De acuerdo con Ana Barcenas Ortega, en éste tipo de plantaciones se
rompen los mecanismos naturales de control, debido a la abundancia y
permanencia de recursos alimenticios, que ademas, no presentan barreras
naturales que detengan la expansion de las plagas, y también se debe a la

reduccion o eliminacion de los enemigos naturales.
5.3.5.4 Productividad de las huertas de la region de Uruapan, México

De las huertas visitadas no se tienen datos referidos a sus productividades.
Sin embargo, el Ing. Salvador Torres Corona realizé el comentario en el cual
sefala que la produccién promedio de las huertas de la region de Uruapan

alcanza a 10 toneladas por hectarea (terreno de 10.000 mts?).

5.3.6 Descripcion del proceso productivo de la comunidad rural de

Pachacama, Chile
Siguiendo la linea de analisis utilizada para la region de Uruapan. Se

comienza por describir las caracteristicas geograficas de la comunidad rural de

Pachacama, comunidad donde esta la plantacién de aguacates del Sr. Abel
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Montenegro, plantacion que se tomd6 como referente para describir el proceso

productivo de la comunidad rural de Pachacama y de la regién de Valparaiso®.

El andlisis y la descripcion en profundidad del proceso productivo
comienzan por recordar la ubicacion geografica y las principales caracteristicas
que tienen las plantaciones de la comunidad rural de Pachacana, region de
Valparaiso, Chile.

Plantaciones que se encuentran principalmente en el valle central y en el
ultimo tiempo se comenzd la exploracion y explotacion de producciones en los

cerros que circundan a la comunidad.

Por tanto, es posible esperar que no exista un desfase significativo entre los
procesos productivos de los distintos productores, y menos, dentro de una misma
plantacion.

5.3.6.1 Proceso de floracion de las plantaciones de la comunidad rural de

Pachacama, Chile

Etapa que comienza a fines del mes de agosto y se extiende como maximo
hasta mediado del mes de noviembre. Es decir, su temporalidad cubre la ultima

parte del invierno chileno y el comienzo de la primavera.

Dentro del proceso de floracion el arbol desarrolla el subproceso de

“polinizacion”, el que se detalla en el siguiente cuadro.

* Es importante recordar que para representar de la mejor forma posible realidad de las

plantaciones de la region de Valparaiso, se realizaron consultas y entrevistas a productores de una
comunidad rural de la comuna de Quillota y otro en las cercanias de la Ciudad de La Ligua, ambas
dentro de la region de Valparaiso.
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Cuadro N° 33: Subproceso de polinizacion de las plantaciones de

Pachacama, Chile

Caracteristicas de la polinizacién Medidas adoptadas
Sub- Estacion Condicion . ., .
~ C Efecto | Observaciones | Innovacion | Observaciones
proceso del afo climatica
Primavera- | Epoca de Caida No se han Mejora la Ayudan a que los
verano. vientos, entre | de desarrollado eficiencia agentes
polinizaciéon | Entre fines | septiembrey | flores sistemas que utilizando polinizadores
de enero disminuyan el abejas46. lleguen a su
septiembre | (febrero) dafio causado destino.
y octubre por el viento.

Fuente: Adaptacion propia

5.3.6.2 Cuaja o proceso de crecimiento, comunidad de Pachacama, Chile

El proceso comienza en el momento en que la flor se transforma en un
pequefio aguacate y se extiende hasta que el fruto estda maduro y listo para ser

cosechado y comercializado.

El proceso tiene una duracidon aproximada de un afo, y por lo general se
expande entre el mes de noviembre de un afo y el mes de noviembre del afo

siguiente.

Debido a su extensidon, el proceso de crecimiento enfrenta condiciones
climaticas y naturales adversas, pero a la vez, se desarrollan una serie de
subprocesos que cooperan en diferentes grados en el proceso de crecimiento del

aguacate.

En el siguiente cuadro se presentan en detalle los subprocesos y las
condiciones climaticas que interactuan en el crecimiento de los frutos, los que se
presentan ordenados de acuerdo a la secuencia de las estaciones del afio que se

desarrollan en Chile.

% Los paneles de abejas el Sr. Montenegro los alquila cada afio en empresas ubicadas en la zona.
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Cuadro N° 34: Subprocesos y, condiciones climaticas y naturales del proceso de crecimiento de las plantaciones

de Pachacama, Chile

Caracteristicas de los subprocesos y etapas

Medidas adoptadas e intenciones

Etapa o

Estacion del

los arboles*®

~ Caracteristica Efecto Observaciones Innovacion Observaciones
Subproceso afio
Verano. Se presentan altas | El exceso de | Para el control de la Incorpora técnicas Adquisicion de gansos
c Entre los dias temperaturas, por agua maleza, se contrata empleadas en la que mantienen una baja
ontrol de la . . . .
maleza 21 de diciembre | tanto, _Ios arboles agrava el per_qual que en forma produccién de o cubierta vegetal.
y marzo. necesitan mucho control de la | periddica corta el pasto aguacates organicos
agua maleza
Verano El suelo arcilloso Se albergan | Suelo que esta presente
Proliferacion de es dificil de hongos en un sector de la
hongos manejar, es duro y plantacion. El problema se
alberga humedad agrava en invierno
Invierno. Se concentran en No aparecen | Las lluvias estan
. Entre los dias los meses de hongos asociadas a bajas
Lluvias . S T
21 dejunioy mayo, junio y julio temperaturas, las que no
septiembre coinciden con la floracién
Invierno Se concentran en Importantes El arbol es sensible a las Sistema artesanal Se utilizan botes, dentro
Heladas el mes ggosto, en pérdida_s bajas temperaturas, pero que genera ondas de | de ellos se e_nci_ende
promedio son 2 6 3 | comerciales | mas a una larga calor fuego y se distribuyen
por afo’ futuras exposicion a ellas por toda la plantacion
Primavera. Se concentra entre | Agregar: Fisicamente se agregan Existe la Intencién de | El compost se debe
Entre los dias los meses de Urea, utilizando el riego incorporar fertilizacion | comprar a empresas
Fertilizacion 21 de septiembre y potasio y tecnificado y programado nitrogenada, por agricolas y el
septiembre y noviembre acido medio del comg)ostaje supermagro se debe
diciembre fosférico a y supermagro4 preparar dentro de la

plantacién50

Fuente: Adaptacion propia

*" En el afio de 2004 no se presentaron.
*8 Elementos determinados como resultado de estudios de suelos y foliares.

9 Abono foliar.

% Los principales inconvenientes son econdmicos y de disponibilidad de espacio fisico.
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5.3.6.3 Procesos atemporales de las plantaciones de la comunidad de

Pachacama, Chile

De forma paralela a los subprocesos y a las condiciones climaticas y
naturales que debe enfrentar el proceso de crecimiento de los aguacates, se

presentan procesos que se caracterizan por no tener una temporalidad definida.

Caracteristica que para nada los hacen menos importantes que los
mencionados anteriormente, la descripcion en detalle de los procesos atemporales
que participan en el proceso de crecimiento de los frutos se presentan en el

siguiente cuadro.
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Cuadro N° 35: Procesos atemporales de las plantaciones de la comunidad rural de Pachacama, Chile

Caracteristicas de los procesos atemporales Medidas adoptadas e intenciones
Procesos Caracteristica Efecto Observaciones Innovacién Observaciones
Controlar la densidad | Favorecer a la La falta de podas produce: Las podas se realizan de Se realizan para impedir que
de los arboles y eliminar | radiacion solar Cruce de ramas y arboles, lo | manera frecuente se junten los arboles y para
las ramas inutiles. Asi que genera falta de espacio, mantenerlos a una altura
Podas® ayudara a la “radiacion luz y competencia por agua determinada®
solar’ la que a su vez y nutrientes
desencadenara un buen
desarrollo del arbol,
mediante el proceso de
fotosintesis
Las plagas mas Ocasionan Lenta incorporacion de Para el control, se comenz6 | La adopcion de nuevas
comunes en la importantes técnicas empleadas en el a utilizar jabones potasicos técnicas tiene por objetivo
plantacién del Sr. Abel pérdidas manejo de plantaciones contra el Chanchito Blanco. desarrollar practicas y
Montenegro son: organicas El que a pesar de no tecnologias que cumplan con
Plagas Arafiita Roja y el eliminarlo, lo mantiene bajo la normativa internacional y
Chanchito Blanco control para que no genere | asi cumplir con los
pérdidas econdmicas lineamientos que impone el
marco de las Buenas
Practicas Agricolas (BPA)
En las comunidades Dafio en los Hasta el momento las
rurales de La Calera y frutos enfermedades nombradas
Quillota, las no han afectado a las
enfermedades mas plantaciones de la
Enfermedades | comunes son: Fitoftora comunidad de Pachacama.
y Verticilium Pero ademas, el Sr. Abel
Montenegro sefala que los
arboles de su plantacion no
sufren enfermedades

Fuente: adaptacion propia

*" Informacién extraida del texto “Ecologia del aguacate cv Hass en Michoacan, México”, cuyo autor es Ana Barcenas Ortega.
2 E| proceso de podas se ha convertido para el Sr. Abel Montenegro en un factor critico, debido a la constante modificacién que realiza en la
distribucion de los arboles dentro de la plantacion con el objetivo de buscar una mejor productividad.
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5.3.6.4 Productividad de las plantaciones de la comunidad rural de

Pachacama, Chile

El resultado de la constante distribucion de los arboles dentro de la
plantacién, los cuidados que le proporciona a su plantacién de aguacates, la
adopcion de nuevas técnicas de produccidn y las innovaciones tecnologicas que
ha realizado el Sr. Abel Montenegro, le han llevado a tener los siguientes

resultados en sus producciones:

i. Paralatemporada del afio de 2003 la produccion total fue de 52.250 Kg.
equivalentes a un total de 13 toneladas por hectarea, lo que representa
un rendimiento promedio de 55 Kg. por arbol.

ii. En cambio para la temporada del afio de 2004 el total de la produccién
fue de 69.350 Kg equivalentes a 17.5 toneladas por hectarea, logrando

un rendimiento promedio por arbol igual a 73 kg.

Las productividades antes mencionadas se obtienen bajo el siguiente

escenario:

i. La plantaciéon cubre una superficie de 4 hectareas, cada hectarea tiene
una superficie de 10.000 mts?.
i. Dentro de la plantacion hay un total de 950 arboles en edad de

produccion.

5.4 Proceso de comercializacion de aguacates

5.4.1 Fuentes de informacion

La informacion necesaria para elaborar el presente apartado se obtuvo
integramente en base a entrevistas, realizadas tanto en la Ciudad de Uruapan
como en la comunidad rural de Pachacama. El detalle de las fuentes de

informacion se presenta a continuacion.
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Uruapan, México: Se realiz6 una entrevista el dia 19 de abril del afio de
2005 en la Ciudad de Uruapan al Ing. Jorge Morales de la “Unién de
Empaquetadores y Comercializadores de Aguacates de Michoacan”
(UDECAM), y

Pachacama, Chile: La informacion se obtuvo de entrevista realizada en
la comunidad rural de Pachacama a los Senores Abel Montenegro,
Victor Recabarren y Francisco Espinola®® entre los meses de diciembre y

enero de los anos de 2004 y 2005, respectivamente.

5.4.2 Condiciones generales

Como antecedente preliminar se puede sefalar que los procesos de

comercializaciéon de aguacates en las localidades de la region de Uruapan y en la

comunidad rural de Pachacama se deben agrupar en dos bloques, uno para el

comercio

nacional (mexicano y chileno) y otro para el proceso de exportacion.

Dentro del proceso de exportacién, los factores criticos que influyen en el

proceso de fijacién de precios, se encuentran:

En México las huertas del estado de Michoacan que deseen exportar a
Estados Unidos deben estar acreditadas por el Departamento de
Agricultura de Estados Unidos,

Las edades de las plantaciones, y

El calibre de los aguacates comercializados. Dandose la relacién que a

menor calibre, menor valor.

% Es productor de aguacates ubicado en las cercanias de la Ciudad de la Ligua, region de

Valparaiso.
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5.4.3 Proceso de comercializacion en la region de Uruapan, México

El proceso de comercializacion para las localidades cercanas a la Ciudad
de Uruapan se presentara desde el punto de vista de las empresas empacadoras

(exportadoras).

El desarrollo del analisis de comercializacion se sustenta en informacion
obtenida de una entrevista realizada el dia 19 de abril del afio de 2005 en la
Ciudad de Uruapan al Ingeniero Jorge Morales, quien es funcionario de la Unién

de Empacadores y Comercializadores de Aguacates de Michoacan (UDECAM).

El primer antecedente proporcionado por el Sr. Morales, y que justifica la
participacion y la importancia que tienen las empresas empacadoras en el proceso
de comercializacion, esta referido a que entre el 80 y el 85% de los aguacates
producidos en las localidades cercanas a la Ciudad de Uruapan se comercializan

por medio de éste tipo de empresas.

De ahi que no extraiie el hecho que en las localidades cercanas a la Ciudad
de Uruapan existan alrededor de 300 empresas empacadoras, y de ellas 62
pertenecen a UDECAM.

5.4.3.1 Condiciones generales

Los procesos involucrados en la comercializacion de aguacates tanto para
el mercado interno como para el externo siguen una secuencia loégica que a

grandes rasgos se presente a continuacion:

i. Cosecha,
ii. Traslado a las bodegas de las empresas empaquetadoras,
iii. Limpiezay lavado de los frutos, y

iv.  Seleccidon de acuerdo al calibre.
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Los aguacates que cumplen con los requerimientos que exigen los

mercados internacionales se someten a los siguientes procesos.

i. Pre-enfriamiento, y

i. Refrigeracion.

Por el contrario, los que no clasifican son transados en el mercado interno.

El proceso de comercializacion que se desarrolla en las localidades
productoras de aguacates de la region de Uruapan presenta la siguiente dinamica:
Las empresas empacadoras se acercan a los productores un tiempo determinado
antes de llegar el periodo de cosechas con el objetivo de negociar el precio de

compra.

En el proceso de fijacion del precio de compra, las empresas empacadoras

ofrecen tres opciones a los productores, estas son:

i. Pago anticipado,

i. Pago lineal (precio unico para todos los tipos de aguacates), y

iii. Pago posterior, la empacadora cosecha una huerta, traslada los
aguacates a la empresa empacadora, selecciona los aguacates por
tipos, los comercializa y de acuerdo al precio obtenido se le paga al

productor.

Por tanto, se puede adelantar que la empresa empacadora, en el proceso
de comercializacion de los aguacates con los productores de las localidades de la

region de Uruapan, se encarga de los siguientes procesos:
i. El proceso de cosecha de las huertas lo realiza la propia empresa

empacadora, para ello dispone de las llamadas “cuadrillas” que son las

encargadas de ejecutar el proceso,
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i. El proceso de transporte de los frutos hacia la empresa empacadora
también es realizado por la empresa, y
iii. El productor tiene la opcion de escoger un proceso para la fijacion del

precio de compra de los aguacates.

5.4.3.2 Mercado nacional

Ya descrito el proceso de compra a los productores de la region de
Uruapan. A continuaciéon, se describe el proceso de comercializacion que realiza
UDECAM, quienes dentro del comercio interno literalmente venden a todo quien
desee comprar, desde tiendas hasta centrales de abastos distribuidas por toda la

Republica Mexicana.

No obstante, es importante que dentro de los productores de la regién de
Uruapan existan vendedores oportunistas que producen variaciones en los precios

de comercializacion.

5.4.3.3 Mercado internacional

El proceso de comercializacién hacia el extranjero es mas complicado ya
que dependiendo del destino donde se deseen comercializar los aguacates, sera
el proceso que se debera seguir. En este sentido, los destinos quedan divididos de

la siguiente manera:

i. Estados Unidos: Es el mercado mas dificil de penetrar, debido a una
serie de medidas proteccionistas. Para exportar, se deben cumplir con

los siguientes requisitos:
a. Los aguacates deben ser cultivados en huertas que estén

certificadas por el Departamento Agricultura de Estados Unidos
(USDA), y
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b. Las empresas empacadoras encargadas de realizar la
comercializaciéon también deben estar certificadas por la misma
entidad.

Sin embargo, el gran problema es que de las aproximadas 300
empresas empacadoras existentes en la regién de Uruapan, solo 21
estan acreditas por el Departamento de Agricultura de Estados Unidos

(USDA), y de ellas, 5 son empresas transnacionales.

Por tanto se puede concluir que el negocio de la exportacion de
aguacates principalmente se realiza entre empresarios

estadounidenses.

ii. Resto del Mundo: Es el mismo proceso que se debe realizar para
exportar a Estados Unidos, con la salvedad que el proceso de
comercializacion lo puede realizar cualquier empresa empacadora con

aguacates cosechados de cualquier huerta de la region de Uruapan.

5.4.4 Proceso de comercializacion de la comunidad rural de Pachacama,
Chile

5.4.3.1 Mercado nacional

El proceso de comercializacion para el mercado interno resulta muy
complicado, ya que depende de una serie de factores que no estan controlados

por ninguna organizacion ni privada ni publica.

Por tanto, los rangos de precios son muy variables, fendbmeno que en un
gran porcentaje se debe a la aparicion de vendedores casuales, llamados en las
comunas de La Calera y Quillota, regién de Valparaiso, como: "Rifleros", los que

tienen la particularidad de aparecer en forma esporadica.
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De acuerdo a comentarios realizados por los Sefiores Montenegro y
Espinola, estos vendedores oportunos en su mayoria son productores oriundos de
pequefias comunidades rurales ubicadas en las comunas de La Calera y Quillota.

Dichos vendedores tienen la caracteristica de desconfiar de todo tipo de
organizacion para la comercializacién, por tanto, prefieren asegurar la venta de
sus producciones aunque sea vendiendo a menores precios, pero asegurando la

anticipacion del pago.
5.4.4.2 Mercado internacional

El proceso de comercializacion tiene dos grupos de actores bien definidos,

ellos son:

i. Compradores: Un grupo de empresas exportadoras54, y
ii. Vendedores: Un alto porcentaje de los productores de la comunidad rural

de Pachacama.

Como los actores que participan en el proceso de comercializacion se
repiten cada ano, el proceso ya tiene una estructura mas o menos definida y

establecida.

Cada ano representantes de las distintas empresas exportadoras se
acercan a los productores (oriundos y jubilados) aproximadamente dos meses
antes que comience el periodo de cosecha (entre los meses de junio y julio), con
el objetivo de negociar la compra y la forma en la que compraran la totalidad de

las producciones.

* Las principales empresas exportadoras de aguacates son de origen estadounidense y chileno,
ellas son: Agricom, Propal, Santa Cruz y Cabilfrut. Otras exportadoras que manejan volimenes
menores son: Safex, Agrotrading, Subsole, Pachacama y El Olivar.
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La forma de compra se debe definir ya que cada productor maneja sus
plantaciones de manera individual. Por lo general, los productores oriundos
negocian la venta total de sus producciones para un periodo de tiempo especifico

entre los meses de agosto y diciembre.

En cambio, el Sr. Montenegro, quien esta catalogado como productor
jubilado, distribuye la venta de sus producciones equilibradamente entre los meses

de agosto y diciembre.

Sin embargo, las empresas exportadoras son inflexibles en tres puntos del

proceso de comercializacién, ellos son:

i. El proceso de cosecha lo debe realizar el productor,

i. EIl traslado de la produccion de aguacates a la empresa exportadora
también lo debe realizar el productor. No obstante, la empresa
exportadora ofrece el servicio de traslado, pero el costo lo descuenta del
pago final, y

iii. El pago de la produccién se realiza 90 dias después de realizada la o las

entregas.

Vale la pena realizar una aclaracion para el ultimo punto, como los
productores oriundos pactan sélo una entrega, ellos reciben un solo pago por el
total de sus producciones noventa dias después de realizada la entrega. En
cambio, como el Sr. Abel Montenegro distribuye sus entregas entre los meses de
agosto y diciembre, recibe tantos pagos como entregas realice, de esta manera,

cada pago lo recibe noventa dias después de cada entrega.
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6. Modelo propuesto

En el capitulo cuarto se presentd un analisis estratégico de la empresa
cooperativa, en él, se describen a grandes rasgos los distintos tipos de estrategias
que se utilizaran en el modelo de la estructura de un cluster de aguacates con el
fin de integrar a la nueva economia global, como actores protagonistas, a grupos
de productores de aguacates de las regiones de Uruapan y Valparaiso.

En cambio, en el presente apartado se presenta el “modelo de la estructura
de un cluster de aguacates tanto para las localidades cercanas a la Ciudad de
Uruapan, Estado de Michoacan, México., como para las comunas de La Calera y

Quillota, region de Valparaiso, Chile”.

El modelo surge de un profundo analisis realizado a una serie de factores

estratégicos, entre los principales factores revisados se encuentran:

i. Las ventajas competitivas que proporcionan la presencia de favorables
condiciones naturales a las plantaciones de aguacates,

ii. La importancia, en distintos ambitos, que representa la produccién de
aguacates, en particular para las regiones de Uruapan y Valparaiso, y a
nivel general para México y Chile,

iii. Las ventajas tanto econdmicas como sociales que se pueden obtener al
operar con empresas cooperativas,

iv. Las ventajas que proporciona conocer las fortalezas y debilidades de los
procesos productivos de productores mexicanos y chilenos, y

v. El proceso de integracion econdémica mundial que han desarrollado

México y Chile en las ultimas décadas.
De esta manera, el modelo de la estructura del cluster de aguacates

considera actuar en cuatro escenarios distintos, y para cada uno de ellos, el

modelo empleara aguacates de distinto tipo.
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De esta manera, el modelo tiene su centro de accién en generar un proceso
evolutivo continuo de aguacates que tiene por objetivo final generar vy
comercializar aguacates del tipo “organicos” en los mercados internacionales mas

exigentes.

Pero ademas, el modelo destinara importantes esfuerzos y recursos al
desarrollo de “nuevos productos” en “nuevas industrias”, siendo prioritaria la
industria de aceites refinados de aguacate, debido a que éste puede ser utilizado
como materia prima en el desarrollo de nuevos productos en las industrias de
belleza, laboratorios y farmacéutica, productos que también seran comercializados

en los mercados internacionales mas exigentes.

El detalle de los distintos escenarios de accion, se presentan en los

siguientes tres cuadros cuadro.
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Cuadro N° 36: Escenarios de accion para conquistar los mercados locales,

estatales/regionales y nacionales de México y Chile

mediante la produccién de aguacates

Tipo de
. Mercados P
Escenarios . aguacates ¢ Cual es su valor agregado?
objetivos o1
a utilizar
Local y Principales Aguacates de | Seran los primeros aguacates
Estatal/ ciudades primera producidos con sistemas de riego
Regional cercanas a los | generacion tecnificado
centro
productores Recibiran valor agregado de parte de
Estado de empresas de transporte, embalaje y
Michoacan y logistica
la region de
Valparaiso
Nacional México Aguacates de | Seran los primeros aguacates que
Chile segunda incorporaran técnicas empleadas en
generacion la produccion de aguacates

organicos

Seran producidos en base a los
resultados de politicas de
transferencia tecnoldgica de
“sistemas de riego”

Recibiran valor agregado de parte de
empresas de logistica, envasadoras,
transporte y distribucién de carga
refrigerada y de refrigeracion

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro N° 37: Escenarios de accidn para consolidar los mercados internacionales mediante la

produccion de aguacates

Escenarios Mercado Objetivo Tipo de aguacates ¢Cual es su valor agregado?
objetivo estratégico a utilizar
Internacional Estados Unidos Iniciar y Aguacates de Recibiran valor agregado de parte de empresas

fomentar los
envios a USA

segunda generacion

internacionales encargadas de logistica,
transporte y distribucién de carga refrigerada
desde México y Chile hacia Estados Unidos

Consolidar el Aguacates de tercera | Igual que los aguacates de segunda
mercado de generacion generacion, salvo que esta vez el transporte y
USA distribucion de carga refrigerada sera desde
México y Chile hacia y dentro Estados Unidos
Nueva Unién Penetrar y Aguacates de tercera | Tendran un valor agregado por empresas de

Europea, China e
India

conquistar los
mercados de la
Unién Europea,
China e India

generacion

logistica, transporte y distribucion de aguacates
refrigerados desde México y Chile hacia y
dentro de la Nueva Unién Europea, China e
India

Consolidar los
mercados de
Unién Europea,
China e India

Aguacates de cuarta
generacion

Seran aguacates organicos que contaran con
certificados de calidad emitidos por diferentes
universidades

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro N° 38: Escenario de accion para desarrollar nuevos productos, en

nuevas industrias, priorizando la industria de aceite de

aguacate
. Nueva ;,Cual es su
. Mercado Objetivo . . Nuevas ¢
Escenarios er e industria | . . 55 valor
Objetivo | estratégico . .. | industrias ”
prioritaria agregado?
Internacional | Union Desarrollar Aceites Excelente
Europea, nuevos refinados Belleza penetracion
China e productos de trans-epidérmica
India aguacates Ideal para
Consolidar Laboratorios aplicaciones
el mercado terapéuticas
estratégico Industria Tran'sportador
o de diferentes
farmacéutica .
activos
Aceites Auxiliar para el
. control de los
refinados de | .
niveles de
aguacate
colesterol

Fuente: Elaboracion propia

*® Industrias que utilizaran aceite refinado de aguacate como materia prima
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6.1 Mercados locales y estatales/regionales de México y Chile

6.1.1 Antecedentes generales

Hoy en dia, tanto los productores de aguacates de las localidades cercanas
a la Ciudad de Uruapan como los productores de la comunidad rural de
Pachacama venden anualmente, y de manera individual, el total de sus
producciones a diferentes empresas de caracter nacional o estadounidenses, en el
caso de México a empresas empacadoras y en el caso de Chile a empresas
exportadoras, las que estratégicamente se han instalado en las cercanias de los
centros productores. Empresas que por la demas siguen la estrategia de agregar

valor a los aguacates producidos, principalmente de dos maneras:

i. Sometiéndolos a cadenas de frio que retrasan el proceso de
maduracion, y
ii. Las empacan en envases especiales que disminuyen la probabilidad de

dafios a causa de golpes.

Por tanto, las empresas empacadoras o exportadoras dentro del proceso de
comercializacion cumplen el papel de “intermediarios” entre los productores y el
comprador final, estrategia que por lo demas es bastamente conocida por los
productores de ambos paises.

De esta manera, la relacion anterior demuestra que los aguacates que
actualmente se producen tanto en las regiones de Uruapan y Valparaiso tienen
buena calidad, debido a que son vendidos por los intermediarios en los mercados

mas exigentes de las principales ciudades mexicanas y chilenas.
Sin embargo, también se demuestra que los productores mexicanos de las

localidades cercanas a la Ciudad de Uruapan y los chilenos de las comunas de La
Calera y Quillota, no tienen la capacidad, conocimientos y menos las instalaciones
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necesarias que les permitan agregar valor a sus producciones, sino por el

contrario, son terceras empresa quienes les proporcionan dicho valor agregado.

Por tanto, y como se puede esperar de toda relacion comercial, es el
intermediario quien recibe el mayor porcentaje de las ventas realizadas, ya que

son ellos quienes tienen los contactos en los diferentes mercados.

6.1.2 Presentacibn del modelo para los mercados locales vy

estatales/regionales de México y Chile
En la siguiente figura, se presenta el modelo y sus respectivas estrategias

que tienen por objetivo explorar, penetrar y consolidar tanto los mercados locales

como los mercados estatales/regionales de México y Chile.
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Figura N° 4: Estrategias a utilizar para penetrar y consolidar los mercados locales y estatales/regionales de

México y Chile
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6.1.3 Descripcion del modelo

Para penetrar, conquistar y consolidar la presencia de los productores de
aguacates de las regiones Uruapan y Valparaiso en sus respectivos mercados
locales y estatales/regionales de Meéxico y Chile, se deben desarrollar dos
estrategias de manera paralela.

Por un lado, se debe desarrollar una estrategia de especializacién en
producto, estrategia que a su vez, por medio de estrategias de especializacion
sectorial y geografica deben determinar los siguientes ambitos de accion:

i. Los mercados objetivos que se desean atacar, especificamente, deben
quedar claramente definidos los “nichos de mercado objetivos”, y

ii.  Definir la ubicacion geografica especifica de los nichos de mercado.

Para concretar los objetivos planteados en los ambitos de accion, es factible
emplear la relacion existente entre la distribucion del Producto Interno Bruto (PIB)
de las principales ciudades del Estado de Michoacan y de la region de Valparaiso

y sus respectivas concentraciones poblacionales.

Por otro lado, y con el objetivo final de producir “aguacates de primera
generacion”, se aplicara una estrategia de crecimiento, estrategia que, a su vez,
se dividira en dos estrategias. La primera estrategia de crecimiento, corresponde a
una estrategia de diversificacion que involucra dos areas de desarrollo, las que se

desarrollaran en forma paralela:

La primera estrategia de diversificacidon, tiene relacion con los “aspectos
técnicos” asociados a la produccion de aguacates, es decir, se trata de actividades

z 9

que “estan” directamente relacionadas al proceso productivo y que lentamente han
comenzado a emplear los productores de aguacates de las regiones de Uruapan y

Valparaiso.
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Especificamente, se trata que los productores mexicanos y chilenos
comiencen a aplicar técnicas de riego tecnificados en sus huertas y plantaciones
con el objetivo de mejorar la calidad de sus aguacates y, que a la vez, aumenten
el rendimiento de sus huertas y plantaciones. Pero mas importante aun, y con un
horizonte de mediano y largo plazo, el objetivo final de incorporar técnicas de riego
tecnificado es desarrollar e implementar una politica de transferencia tecnologica

de sistemas de riego.

En este sentido, es de suma importancia volver a mencionar que el “Centro
Experimental de Uruapan’, dependiente del “Instituto Nacional de Investigaciones
Forestales, Agricolas y Pecuarias’ (INIFAP), ha desarrollado una politica de
transferencia tecnoldgica de sistemas de riego, politica que actualmente aplica en

diferentes huertas productoras de aguacates de la regién de Uruapan.

Por lo tanto, como en Chile no existe este tipo de iniciativas, se concluye
que son los productores de la region de Valparaiso, quienes estan mas retrasados
en el desarrollo de una politica de transferencia tecnoldgica de sistemas de riego
tecnificados.

De esta manera, y con el objetivo de revertir dicha situacién, se estima
conveniente que el Instituto Nacional de Desarrollo Agropecuario (INDAP, Chile)
retome la experiencia acumulada por el Centro Experimental de Uruapan vy
desarrolle las politicas que tengan por objetivo el estudio de la relacion “riego-
productividad’ en el proceso productivo de aguacates en la region de Valparaiso.

La segunda area de desarrollo de la estrategia de diversificacion, tiene
relacion con los “aspectos estratégicos” y tienen relacion con las actividades que
‘no” estan relacionadas directamente con los procesos productivos que

actualmente desarrollan los productores mexicanos y chilenos de aguacates.
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En este sentido, el modelo considera establecer una serie de alianzas
estratégicas con empresas de ambitos diametralmente opuestos al proceso
productivo de aguacates, pero que dentro del marco del proceso de
comercializacion son complementarios. Especificamente, se hace referencia a

empresas de transporte, embalaje y logistica.

La segunda estrategia de crecimiento, corresponde a una estrategia de
expansion, la que solamente se ejecutara una vez que los productores de
aguacates de las regiones de Uruapan y Valparaiso hayan logrado consolidar sus

respectivos mercados locales.

De esta manera, es importante recordar que al momento de ejecutar el
cambio en los mercados objetivos (pasar de mercados locales a los mercados
estatales/regionales), se deben considerar los siguientes factores criticos:

i. Como los mercados estatales/regionales seran relativamente nuevos
para los productores, sera necesario volver a emplear la estrategia de
especializacion sectorial y geografica para determinar los nuevos
ambitos de accion, es decir, definir y determinar las ubicaciones
geograficas especificas de los nuevos nichos de mercados objetivos, y

i. Debido a que las exigencias de los nuevos mercados seran distintas, se
hara necesario revisar, y si es estrictamente necesario, realizar nuevas
alianzas estratégicas con empresas que cubran satisfactoriamente las

exigencias de los nuevos mercados.
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6. 2 Mercados nacionales de México y Chile

6.2.1 Antecedentes generales

De acuerdo al proceso evolutivo estratégico planteado por el modelo de la

estructura del cluster de aguacates las localidades cercanas a la Ciudad de

Uruapan, Estado de Michoacan, México., como para las comunas de La Calera y

Quillota, regién de Valparaiso, Chile. En el presente apartado se describen las

estrategias y acciones consideradas en el modelo para penetrar, conquistar y

consolidar los mercados nacionales de México y Chile.

De esta manera, las siguientes estrategias y acciones son consideradas por

el modelo como las principales a seguir:

Identificar y coordinar las estrategias a utilizar con el objetivo de
conquistar los mercados nacionales de México y Chile,

Identificar los nuevos nichos de mercados objetivos y sus respectivas
ubicaciones geograficas para asi implementar eficientes estrategias de
comercializacion,

Identificar los agentes econdmicos y comerciales que presenten
coberturas nacionales por medio de los cuales se implementaran las
estrategias de comercializacion,

Identificar los actores que empleen en sus procesos productivos técnicas
e innovaciones tecnoldgicas que permitan desarrollar e implementar, en
el mediano y largo plazo, procesos productivos de aguacates organicos
con el objetivo de cumplir con la normativa internacional de Buenas
Practicas Ambientales (BPA), y a la vez, aumentar la productividad de
las huertas y plantaciones, y

Definir las estrategias para incorporar al proceso de formacion del cluster
a empresas que pertenezcan a actividades que no estan relacionadas
directamente con la produccion de aguacates.
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6.2.2 Presentacion del modelo para los mercados nacionales de México y
Chile

En la siguiente figura, se presenta el modelo y sus respectivas estrategias

que tienen por objetivo penetrar, conquistar y finalmente consolidar la presencia

de los productores mexicanos y chilenos en sus respectivos mercados nacionales.
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Figura N° 5: Estrategias a utilizar para consolidar los mercados nacionales de México y Chile
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6.2.3 Descripcion del modelo

Para cumplir el objetivo de penetrar, conquistar y finalmente consolidar a los
productores de aguacates de las regiones de Uruapan y Valparaiso en los
mercados internos (nacionales) de México y Chile, respectivamente, el presente
modelo considera el desarrollo e implementacion de dos tipos de estrategias en

forma paralela.

Por un lado, se debe disefar y ejecutar una estrategia de especializacion en
producto que tiene por objetivo definir de manera clara los ambitos de accion:

i. Identificar el mercado objetivo que se desea conquistar, especificamente
deben quedar definidos los “nichos de mercados objetivos”, y

ii.  Definir la ubicacion geografica exacta de los nichos de mercado.

Los objetivos de los ambitos de accion, son factibles de lograr utilizando la

metodologia que se presenta en el siguiente cuadro.
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Cuadro N° 39: Definicién y ubicacion geografica de los nichos de mercados

Mercado Caracteristicas ¢ Como determinar la ubicacién Factor critico
objetivo geografica? de andlisis
Nichos de | ¢ Elevado poder México es una Republica en la que La relacion
mercado adquisitivo, y cada Estado tiene una capital que existente entre
objetivos e Consumidores generalmente concentra una importante | la distribucion

de productos poblacién, destacando el Distrito del PIByla
naturales Federal que concentra alrededor de 20 concentracion
millones de personas, y poblacional

e Geograficamente Chile es un pais largo
y angosto, hecho que provoca que la
poblacién se concentre especialmente
en sus capitales regionales.
Destacando el caso de la Ciudad de
Santiago que concentra
aproximadamente 5.5 millones de
personas

Fuente: Elaboracién propia.

Sin embargo, el éxito del proceso de comercializacion a nivel nacional, por
parte de los productores de aguacates de las regiones de Uruapan y Valparaiso,
dependera en gran medida de la manera en que enfrenten el desafio de agregar

valor a sus aguacates.

Situacion que se traduce, en la necesidad de generar “aguacates de
segunda generacion”, los que deben presentar la calidad suficiente para ser
comercializadas en los mercados mas exigentes de los distintos estados o

regiones de ambos paises.

Por tanto, producir esta denominada segunda generacion de aguacates
implica aplicar una estrategia de crecimiento, la que se ejecutara empleando una
estrategia de diversificacion que involucra dos areas de desarrollo, areas que se

desarrollaran en forma paralela:
La primer area de desarrollo tiene relacién con los “aspectos técnicos”

asociados a la produccion de los frutos, es decir, se trata que los productores

mexicanos y chilenos de aguacates incorporen diferentes actividades que “estan”
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directamente relacionadas con los procesos productivos que actualmente

desarrollan.

Especificamente, se trata de aplicar practicas e innovaciones tecnolédgicas
que presentan un doble objetivo, por un lado, es fundamental mejorar la calidad de
los aguacates que actualmente se producen debido a que la exigencia del nuevo
mercado es mayor, y por otro lado, y en forma paralela, los productores podran

aumentar los rendimientos de sus huertas y plantaciones.

Las practicas que los productores de aguacates paulatinamente deberan
incorporar, particularmente, seran retomadas del proceso productivo de aguacates
organicos. En cambio, las innovaciones tecnoldgicas deberian ser el resultado de
la implementacion de las politicas de transferencia tecnoldgica de sistemas de
riego tecnificado. El detalle de los aspectos técnicos de las practicas e

innovaciones tecnolégicas a aplicar se presentan en el cuadro siguiente.

Cuadro N° 40: Aspectos técnicos a considerar en el proceso productivo

Aspectos Técnicos
Técnicas de produccién Sistemas de riego
Estudio | Objetivos | . ventede Estudio Objetivo | Fuentede
informacion informacion

Agregar Cumplir Proceso Relacion “riego | Masificar los | Esquema de
técnicas normas de productivo tecnificado — resultados de | trabajo del
empleadas | Buenas desarrollados | aumento de la | las politicas Centro
en el Practicas en las productividad” de Experimental
proceso Ambientales | plantaciones transferencia | de Uruapan
productivo | (BPA),y de aguacates tecnoldgica (INIFAP)
de obtener organicos de “sistemas
aguacates | buena de riego”
organicos | productividad

Fuente: Elaboracion propia
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Emplear el proceso de isomorfismo a las técnicas de produccion puede
llegar a generar buenos resultados, ya que basicamente se trata de buscar dentro
de los mercados nacionales mexicanos y chilenos las experiencias exitosas en el

manejo de plantaciones de aguacates organicos.

De esta manera, en un determinado espacio territorial existiran dos tipos de
productores de aguacates que emplean dos tipos de procesos productivos
diferentes. Por lo tanto, el proceso de isomorfismo se aplicara en el momento en
que los productores de aguacates organicos traspasen paulatinamente sus
técnicas de produccién al gran porcentaje de productores de las regiones de
Uruapan y Valparaiso para que estos ultimos cumplan con el objetivo de satisfacer

la normativa internacional de Buenas Practicas Ambientales (BPA).

Especificamente, es importante recordar que en la comunidad rural de
Pachacama se detecté el caso del Sr. Abel Montenegro quien a la fecha ha
adoptado importantes practicas y técnicas del proceso productivo de aguacates
organicos en su plantacidn, especialmente ha incorporado técnicas que emplea
para el manejo de malezas, plagas, enfermedades y en los procesos de

fertilizacion y polinizacion.

La segunda area de desarrollo de la estrategia de diversificacion, se
relaciona con los “aspectos estratégicos”, especificamente a actividades que “no
estan” directamente relacionadas con las acciones que actualmente desarrollan

los productores mexicanos y chilenos de aguacates.

En este sentido, es importante recordar que el valor agregado que se les
incorporara a ésta segunda generacion de aguacates se conseguira por dos
medio: El primero es la incorporacién de técnicas de produccion de aguacates
organicos, y la segunda, es realizando alianzas estratégicas con empresas que

estan indirectamente relacionadas con los procesos productivos de aguacates.
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Especificamente, se hace referencia a empresas de logistica, envasadoras,
transporte y distribucion de carga refrigerada y de refrigeracion.

Dentro del universo de empresas que agregaran valor a la segunda
generacion de aguacates, resalta el hecho que el total de ellas actuan en los
procesos que se ejecutan con posterioridad al periodo de cosecha y post-cosecha

de los aguacates.

De esta manera, un factor critico que se maneja dentro del proceso de post-
cosecha es el “manejo de los aguacates” y la importancia que adquieren “su

manipulacion” y el “pronto sometimiento a cadenas continuas de frio” que no se

deben interrumpir.

Por tanto, para obtener frutos que satisfagan los estandares de calidad de
los mercados nacionales mexicanos y chilenos, la integracién fisica y de procesos
entre empresas envasadoras y de refrigeracion se transforma en un factor critico.
Por lo tanto, el presente modelo maneja un objetivo relacionado a alcanzar una
integracion satisfactoria de ambos tipos de empresas y asi obtener una “empresa

integrada’.

El detalle de los procesos que debera considerar la futura empresa
integrada, se describen por separados en los siguientes dos cuadros.
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Cuadro N° 41: Empresas envasadoras

Empresas envasadoras

Objetivo Centralizar el proceso de acopio de los aguacates y su mision sera procesar y envasar las
paltas.
e Minuciosos procesos de inspeccion, seleccion y clasificacion, de esta manera se podra
asegurar un producto de primera calidad.
Aspectos a . Estandgrizacién Qe los procesos m.encionados con el objetivo de cumplir con las '
considerar regulaciones nacionales e internacionales para ofrecer un producto de calidad uniforme.

e Mantener los aguacates en ambientes refrigerados durante todo el proceso de
almacenaje, asi se podran conservar frescas y retrasar su proceso de maduracion hasta
que lleguen a su destino final.

Caracteristica

A pesar de la estandarizacion de los procesos de inspeccion, seleccion y clasificacion, el
“proceso de empaque” debe ser diferenciado. De esta manera, se tendra la capacidad de
responder a las exigencias de los distintos mercados nacionales e internacionales.

Tipos de

Cajas

Actualmente las cajas de embalaje mas utilizadas son las de cartén, de ellas las mas
empleadas son las de 4, 10 y 15 kg. Sin embargo, para el transporte de larga distancia
nacional e internacional la caja mas utilizada es una caja de plastico que tiene una capacidad
de 20 kg. con la cual se evitan golpes.

En especifico, las cajas deberan incluir informacién sobre la variedad del producto, peso,
calidad, calibre y su origen.

Fuente: Detalles técnicos obtenidos de la empresa productora de aguacates “Las Tres Marias’.
Elaboracion propia
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Cuadro N° 42: Empresas de refrigeracion

Empresas de refrigeracién

Retrazar el proceso de maduraciéon de los aguacates para ello es necesario mantener al

Objetivo fruto desde su cosecha bajo un sistema de refrigeracion a temperatura y humedad
constante.

Aspectos

técnicos

Se debe evitar la exposicion del fruto al sol, para reducir la probabilidad que eleve su
temperatura interna y asi mantener bajo control los procesos fisiolégicos y quimicos que
aceleran el proceso de maduracion y degradacion del fruto.

Al momento
de cosechar | El proceso de cosecha debe ser cuidadoso ya que el fruto no debe sufrir golpes ni menos
ser aplastado en el acopio previo al traslado a la empresa integrada (empaque y
refrigeracion) para no afectar la firmeza de la pulpa, lo que trae por resultado que el fruto no
sea comestible.

El objetivo es “retrasar el proceso de maduracién”. Para lograrlo, en primer lugar se debe
eliminar el “calor de campo”.

Eliminar el calor de campo se consigue siguiendo una serie de procesos entrelazados, por
Después de | tanto, la falla de un proceso puede producir graves dafios al proceso de comercializacion.
realizada la

cosecha En primer lugar, el fruto se debe trasladar en no mas de 6 horas a un lugar acondicionado
(empresa integrada) donde se le someta a un proceso de pre-enfriamiento.

La temperatura de pre-enfriamiento debe oscilar entre 4.5° C y 5.5° C por una duracion de 8
a 12 horas con una humedad relativa de 90 a 95%.

El factor critico es la temperatura, la que no debe presentar una oscilacién maxima de + 1°

Procesos de | &\ bor ningtn motivo se debe romper la cadena de frio.

conservacion

y transporte a

mercados de
destino

La refrigeracion si bien retrasa el proceso de maduracién también tiene un punto en el que el
frio comienza a ocasionar dafo sobre el fruto. El punto critico en el cual se comienzan a
producir dafios esta entre la 32 y 42 semana de refrigeracion.

Fuente: Detalles técnicos se obtuvieron de las recomendaciones realizadas por el M. C. José de
la Luz Sé&nchez Pérez en el texto “Manejo Post-cosecha del Fruto de Aguacate”.
Adaptacion propia.

Finalmente, y una vez lograda la producciéon de esta segunda generacion
de aguacates, el modelo considera desarrollar una estrategia de crecimiento,
estrategia que utilizando una estrategia de comercializacion podra llegar a
determinar como se vendera esta nueva generacion de aguacates en los nichos

de mercados previamente definidos.

En especifico, para atacar los mercados objetivos, previamente
seleccionados, nuevamente se opta por incorporar actividades que “no estan”
relacionadas con las actividades que desarrollan cotidianamente los productores

de Uruapan y Pachacama.
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Lo que se traduce en realizar alianzas estratégicas con empresas y/o
asociaciones que manejen un nivel de cobertura nacional y que estén
relacionadas al manejo de productos de origen naturales. De esta manera, las

opciones mas viables son:

i. Grandes cadenas de supermercados: se puede desarrollar una politica
de precios diferenciados de acuerdo a los volumenes comercializados, la
compra de espacios dentro de sus goéndolas o dejar los frutos a
concesion, y

ii. Mercados regionales: es posible aplicar una politica de venta por
volumen o ventas parcializadas dentro de un periodo de tiempo

determinado o ventas anticipadas.
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6.3 Mercado Internacional

6.3.1 Antecedentes generales

El presente punto de analisis describe el conjunto de estrategias y acciones
consideradas por el modelo para dar inicio al proceso exportador de aguacates

hacia los mercados internacionales mas exigentes.

De esta manera, el objetivo final de comenzar el proceso de
internacionalizacion, consiste en que los productores de aguacates de las regiones
de Uruapan y Valparaiso alcancen una posicion estratégica dentro de los
exigentes mercados de Estados Unidos, la Nueva Union Europea, China e India.
Mercados que son exigentes, debido a que sélo permiten el ingreso de productos
naturales que cumplan en sus procesos productivos con las normativas

internacionales de Buenas Practicas Ambientales (BPA) y de sustentabilidad.

De esta manera, el modelo considera emplear principalmente las siguientes

estrategias y acciones:

i. ldentificar y coordinar las estrategias y acciones a utilizar con el objetivo
de pasar de los mercados nacionales al internacional,

ii. Disefiar y coordinar las estrategias que permitan penetrar, conquistar y
consolidar el proceso exportador a Estados Unidos,

iii. ldentificar los mercados y sus respectivos nichos de mercados objetivos,
y sus respectivas ubicaciones geograficas, dentro de los mercados de
Estados Unidos, la Nueva Union Europea, China e India,

iv. Definir las estrategias y los alcances del proceso de comercializacion,

v. Definir las estrategias y los movimientos estratégicos a utilizar para
incorporar al modelo a las empresas que pertenezcan a areas de
negocios que no necesariamente estén relacionas al proceso productivo

de aguacates.
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6.3.2 Presentacion del modelo para la internacionalizacion de actividades

El presente punto de analisis describe las estrategias, acciones y procesos
que empleara el modelo con el objetivo de iniciar y, finalmente, consolidar el
proceso exportador de aguacates por parte de los productores de las regiones de
Uruapan y Valparaiso a los mercados de Estados Unidos, la Nueva Unidn

Europea, China e India.
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Figura N° 6: Estrategias a utilizar para iniciar y consolidar el proceso de exportacion de aguacates
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6.3.3 Descripcion del modelo

En primer lugar, de la figura anterior se puede observar que el objetivo
principal de iniciar el proceso de exportacion de aguacates es la consolidacion de
los mercados extranjeros mas exigentes (Estados Unidos, la Nueva Unidn
Europea, China e India), proceso que esta dividido en 3 etapas, las que se

desarrollaran y de detallaran a continuacion:

6.3.3.1 Iniciar y consolidar el proceso de exportacién hacia Estados Unidos

El proceso de exportacion de aguacates tiene como primer destino el
mercado de Estados Unidos, principalmente debido a que para los tres actores la
relacion comercial resulta un proceso mas o menos conocido, pero ademas, tanto
México y Chile tienen beneficios tributarios en sus relaciones comerciales con
Estados Unidos, generadas a partir de la existencia de ambos paises con Estados
Unidos de tratados de libre comercio, firmados en los afios de 1993 y 2003,

respectivamente.

Sin embargo, la relacion comercial de aguacates entre México y Estados
Unidos tiene restricciones histéricas bastante complicadas, restricciones que son
impuestas por el Departamento de Agricultura de Estados Unidos (USDA) a los
productores mexicanos de aguacates de la region de Uruapan, Estado de

Michoacan.

En este sentido, y con el objetivo de facilitar la comprension de las
restricciones y las diferencias que existen entre los procesos de comercializacidon
de aguacates entre México, Chile y los Estados Unidos, se elaboro el siguiente

cuadro:
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Cuadro N° 43: Restricciones y procesos de comercializacion de aguacates

entre México, Chile y Estados Unidos

Origen de los Restriccion y estado de las relacion
productores comerciales con Estados Unidos
“Solo” pueden exportar aguacates al mercado de Estados Unidos, con
Mexicanos la excepcidon de los mercados de los Estados de California, Florida y

Hawai, durante todo el afo, los productores que pertenezcan a
“huertas y municipalidades del Estado de Michoacan que se
encuentren certificadas por el Ministerio de Agricultura de Estados
Unidos”.

“Todos” los productores pueden exportar, situacion que se sustenta al
Chilenos analizar los indices de exportacion de aguacates hacia Estados Unidos
que indican que dicho mercado concentra el 95% del total de las
exportaciones chilenas de aguacates.

Fuente: Elaboracion propia en base a diferentes entrevistas

Como resultado de las exigencias que impone el Departamento de
Agricultura de los Estados Unidos a los productores de la region de Uruapan, se
recomienda a las diferentes empresas empacadoras y a las diferentes
asociaciones de pequefios productores de la region de Uruapan organizarse en
una unica asociacién federal con el objetivo de buscar el respaldo de las camaras
de disputados y senadores federales para crear comisiones negociadoras multi-

partitas que se encarguen, exclusivamente, de revertir la restriccion que les afecta.

De esta manera, y ante el adverso escenario que enfrentan los productores
de la region de Uruapan, estos se ven en la obligacion de retrasar el inicio de su
proceso exportador “masivo” hacia el mercado de Estados Unidos, respecto a los

productores chilenos de la region de Valparaiso.

No obstante, y a pesar de la situacion contractual que viven los productores
mexicanos, es importante sefalar que el modelo en sus procesos de penetracion,
conquista y consolidacion del mercado de Estados Unidos por parte de los
productores de aguacates de las regiones de Uruapan y Valparaiso, considera
implementar una estrategia de especializacion en producto. Estrategia que tiene

dos objetivos que se presentan en detalle en el siguiente cuadro:
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Cuadro N° 44: Objetivos de la estrategia de especializacion

Objetivo de la estrategia de Tipo de aguacate

especializacion a utilizar
“Iniciar’ el proceso exportador a los | Aguacates de
mercados estadounidenses que segunda generacion

tradicionalmente demandan
aguacates, especificamente, al
mercado del Estado de California
“Consolidar’ el proceso exportador. | Aguacates de
Para ello es necesario identificar tercera generacion
nuevos nichos de mercado dentro
de los estados que actualmente
reciben pocas o literalmente no
importaciones de aguacates
Fuente: Elaboracién propia

Por tanto, para cumplir con el segundo objetivo de la estrategia de
especializacion (consolidacion del proceso exportador), el modelo empleara las
estrategias de especializacion sectorial y geografica para identificar los nuevos
nichos de mercado dentro de Estados Unidos.

En este sentido, la metodologia propuesta por el modelo, se basa en el
analisis de la distribucidon de la poblacion de origen latino dentro en cada uno de
los estados que conforman Estados Unidos. Por tanto, la relacion a seguir para
atacar los nuevos mercados seria la siguiente: “a mayor nivel de poblacion latina
dentro de un estado, mayor sera la probabilidad que dicho estado se convierta en

mercado objetivo™.

Una vez identificados los potenciales nichos de mercados objetivos, el paso
siguiente es buscar donde, cdmo y a través de qué agentes comerciales y
econdmicos se podran comenzar a comercializar los aguacates en los nuevos

mercados.
La solucion a dicha problematica, se puede resolver de la siguiente manera.

En primer lugar, la expansion de mercados se implementaria empleando una

estrategia de crecimiento, estrategia que, a su vez, se debe complementar con
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una estrategia de diversificacidon que permite realizar alianzas estratégicas con
diferentes actores estadounidense que no estan directamente relacionados con los
procesos productivos de los aguacates, en especifico, se consideran los

siguientes actores:

i. Cadenas de supermercados que tengan cobertura en los estados
seleccionados, y

ii. Mercados de los estados seleccionados.

La principal caracteristica de la estrategia a utilizar en la penetracion de los
nuevos mercados estadounidenses consiste en que debe ser atractiva para el

agente comprador, por tanto, se seleccionaron las siguientes estrategias:

i.  Ofrecer precios convenientes para hacer atractivo el negocio, y

ii. Realizar descuentos por compras de grandes volumenes.

Sin embargo, el gran inconveniente que se debera enfrentar es la
distribucion de los aguacates hacia los nuevos mercados, mercados que
geograficamente estdn dentro de estados poco frecuentes para los

comercializadores internacionales de aguacates.

En el caso particular de Chile, a la dificultad de acceder a los nuevos
mercados, se debe agregar la distancia y el tiempo que tarda el traslado de los
aguacates entre Chile y Estados Unidos, situacién que se hace mas compleja
debido a lo acotado que resulta el tiempo que los frutos pueden permanecer en la

etapa de refrigeracion.

Por tanto, es de suma importancia realizar “alianzas estratégicas” con
empresas internacionales que se encarguen de la “logistica, transporte y la
distribucién de carga refrigerada” desde México y Chile hacia y dentro de Estados

Unidos.
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6.3.3.2 Expansion de mercados

La segunda etapa tiene por objetivo explorar, penetrar “nuevos mercados”

con “aguacates de tercera generacion”, entre los nuevos mercados seleccionados

se encuentran:

La Nueva Union Europea: A partir dia 1 de mayo de 2004 la Unién
Europea se amplio de 15 a 25 miembros. La ampliacidon se considera un
hecho histérico, no por la ampliacién, sino porque 8 de los 10 nuevos
integrantes pertenecieron al denominado bloque soviético y hace no mas

de 15 afios que se reestablecieron las relaciones con Europa Occidental.

Los nuevos socios de la Unién Europea son: Estonia, Lituania, Letonia,
Eslovaquia, Republica Checa, Eslovenia, Hungria y Polonia, a los que se

les debe agregar las islas de Malta y Chipre.

De esta manera, la nueva Union Europea, se constituye en un mercado
altamente atractivo de mas de 450 millones de consumidores con alto

poder adquisitivo.

China: Es el pais que concentra la quinta parte de la poblacién mundial.
El desempefio de su economia en las ultimas dos décadas ha sido muy
superior al promedio, alcanzando su economia en los ultimos afios tasas

promedio de crecimiento de alrededor de un 7% anual.
Desempefio econdémico que se confirma con la atraccion de 50 mil
millones de ddlares en Inversidn Extranjera Directa durante el afo de

2002.

India: Pais que después de China es el segundo mas poblado del mundo

con una poblacién cercana a 1.046 millones de habitantes y una tasa de
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crecimiento poblacional aproximada a un 1%, por tanto, en alrededor de
30 afios mas se podria convertir en el pais de mayor poblacidon a nivel

mundial.

Dentro de los nuevos mercados, la estrategia de comercializacion se
dividira en etapas de penetracion, la que tendra como parametro al nivel de
comercializacion actual de aguacates. El detalle de la estrategia se presenta en el

cuadro siguiente:

Cuadro N° 45: Estrategia de comercializacion

Pais Motivo Estrategia
Francia Debido a que actualmente es el mayor Alianza con cadenas de
comprador con mas del 50% de las supermercados, mercados y
importaciones totales de aguacates distribuidores de productos naturales
realizadas por la Unién Europea. que tengan cobertura nacional
Reino Unido, Son paises importadores de aguacates, Alianza con cadenas de
Alemania y por tanto, la relacién comercial es supermercados, mercados y
Holanda conocida. Sin embargo, el nivel de distribuidores de productos naturales
comercializaciéon es menor que el
presentado por Francia.
Resto de No conocen el aguacate y sus Primera eta;)a: estrategia de difusion y
paises de la propiedades benéficas para el consumo promoci(fon5 .
Unién humano. Pero son paises que tienen un Segunda etapa: estrategia de
Europea, alto poder adquisitivo o tienen un exploracion.
China e India porcentaje de su &oblacién con elevado Tercera etapa: dependiendo de los
poder adquisitivo™. resultados de las estrategias anteriores,
se comenzara con la estrategia de
comercializacion.

Fuente: Elaboracion propia.

La estrategia de expansiéon de mercados se sustenta en los procesos de
apertura econémica que han desarrollado México y Chile en las ultimas décadas,
especificamente, en la firma de ambos paises con terceros paises de tratados de
libre comercio, el detalle de los tratados firmados se presenta a continuaciéon®®:

% Caso representativo de India, pais que tiene una poblacidn de clases de ingresos altos estimada
en 150 millones de personas, en quienes se concentra la demanda por productos importados.

*" Para realizar dicha campafa se contempla realizar una alianza estratégica con ProChile, que es
la entidad del gobierno chileno que se encarga de difundir y promocionar a sus productos en el
extranjero.

%% Solo se presentan los acuerdos con paises que tienen relacion con la estrategia de expansion de
mercados. Las fuentes de informacion fueron. Para México: Servicio de Administracion Tributaria
(SAT) y para Chile: Ministerio de Relaciones Exteriores.
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i.  México: Unién Europea, Suiza y Luxemburgo, y
i. Chile: China, Suiza, Noruega, Islandia, Liechtenstein®

Sin embargo, al momento de implementar la estrategia de expansién a los

nuevos mercados, se encontraran los siguientes inconvenientes:

i. La distancia para llegar a los nuevos mercados es mayor, y

i. El tiempo que tomara el traslado a los nuevos mercados finales sera
mayor. De esta manera, el tiempo que los frutos estaran en la etapa de
refrigeracion también sera mayor, por tanto, los ciclos de tiempo para

evitar pérdidas econdémicas seran mas ajustados.

Especificamente el problema se hara presente cuando llegue el momento
de atacar los nichos de mercado de India, pais donde la penetracién se hace
particularmente dificil, debido a que el sistema de distribucion es poco
desarrollado y desordenado, dificultando el transporte y el almacenamiento de
productos refrigerados lo que induce al no cumplimiento en los plazos de entrega y
la generacion de pérdidas econdmicas por descomposicion.

Por tanto, es de suma importancia realizar “alianzas estratégicas” con
empresas internacionales especializadas en “logistica, transporte y distribucion de
aguacates refrigerados desde México y Chile hacia y dentro de los mercados de la
Nueva Uniéon Europea, China e India” con el objetivo que distribuyan
inmediatamente los frutos a los mercados de destino una vez que hayan sido

liberados del proceso aduanero.

¥ Es importante destacar que Chile tiene firmado con la Unién Europea un Acuerdo de Asociacién
Politica y Econdmica.
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6.3.3.3 Consolidar nuevos mercados

La tercera y ultima etapa tiene por objetivo consolidar los nuevos mercados
(Nueva Union Europea, China e India). Sin embargo, dicha consolidacion se
realizara con una nueva generacion de aguacates que tendran la caracteristica de

ser “organicos” a los que se les denominara “aguacates de cuarta generacion”.

Estos aguacates organicos nacen como resultado de la implementacion de
una estrategia de crecimiento en la que interactuan una serie de estrategias que
tienen por objetivo incorporar nuevas actividades que “estén” y “no estén’
relacionadas a los procesos productivos de los productores de aguacates de las

regiones de Uruapan y Valparaiso.

Entre las “actividades que si estan relacionadas” y que se incorporaran con

el objetivo de agregar valor a los aguacates, se encuentran:

i. Integraciébn con empresas proveedoras de insumos especializados®:
semillas mejoradas, abonos, fertilizantes entre otras,

ii. Integracion con empresas proveedoras de equipos y maquinarias: para
los procesos de cosecha, poda, riego, energia, entre otros.

iii. Alianzas con empresas proveedoras de servicios especializados:
empresas consultoras para el manejo de las plantaciones, procesos de
automatizacion, entre otros, y

iv. Se extenderan invitaciones a las facultades de distintas universidad a
participar en experimentos relacionados a mejorar la calidad de los

aguacates y los rendimientos de las huertas.

Entre las actividades que se incorporaran, pero que “no estan relacionadas”
a los diferentes tipos de productores de aguacates y que también agregaran valor

a los frutos, se encuentran:

80 Integracion que se puede dar por medio de un proceso de fusion o de alianza estratégica
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i. Establecer relaciones comerciales con bancos o agentes comerciales
internacionales para asegurar los procesos de comercializacion y pago,

i. Considera realizar alianzas estratégicas con Bancomext (México) vy
ProChile (Chile), para realizar la promociéon en el extranjero de los
productos mexicanos y chilenos. En el caso de los productores chilenos
también se considera realizar una alianza con el Comité de Palta®’,

iii. Integracién con Universidades especializadas en cultivos que certifiquen
la calidad de “organicos” de los nuevos aguacates, y

iv.  Trabajar coordinadamente con los gobiernos estatales y regional ya que
son ellos quienes deben desarrollar mecanismos que proporcionen
incentivos especiales como exenciones tributarlas o subvenciones para
que empresas internacionales se instalen en sus respectivas zonas

productoras.

Los nuevos aguacates tendran como destino los mercados ya conquistados
en la segunda etapa del presente modelo, es decir, la Nueva Uniéon Europea,
China e India, como también algunos paises europeos independientes que tienen
convenios de integracion economica tanto con Meéxico y Chile, y que sus

mercados tienen la particularidad de presentan un gran poder adquisitivo.

Los mecanismos utilizados para conquistar dichos mercados seran los
utilizados en la segunda etapa, la unica diferencia radica en que los “aguacates de
cuarta generacion’ se comercializaran a un mejor precio y no tendran
impedimentos para penetrar en los mercados mas exigentes ya que contaran con

certificados que avalan su calidad de organicos.

" Hace algunos afos surgiod el “Comité de Paltas”, entidad de caracter privado que agrupa a
empresas, productores y productores-exportadores. Entidad que a partir del afo de 2004 es
independiente. Entre sus principales objetivos, se encuentran: abrir nuevos mercados
internacionales, aumentar el consumo a nivel nacional y extranjero a través de campafas de
promocion, y mejorar las condiciones de calidad del producto.
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6.4 Desarrollo de nuevos productos

6.4.1 Antecedentes generales

En primer lugar, es importante aclarar que si bien es cierto el presente punto
de analisis se enmarca dentro del analisis correspondiente al mercado
internacional, éste se tratara de manera independiente, principalmente debido a
que en él ya no se comercializaran aguacates, sino nuevos productos que seran
desarrollados con el objetivo de ser comercializados dentro de las industrias de
belleza, laboratorios e industria farmacéutica y aceites refinados de aceite de

aguacate.

La estrategia de desarrollo que empleara el modelo indica que sera la
industria de aceites refinados de aguacate la que concentrara los mayores
esfuerzos y recursos, basicamente debido a que dichos aceites seran utilizados
como materia prima en el desarrollo de nuevos productos para las industrias de

belleza, laboratorios e industria farmacéutica.

Sin embargo, es importante adelantar que el desarrollo de nuevos productos
en industrias que no estan relacionadas a la comercializacién de aguacates, como
frutos, se sustenta en las propiedades benéficas que presentan los aguacates

para el consumo humano.

6.4.2 Presentacion del modelo para generar nuevos productos

El disefio del modelo del cluster de aguacates considera el desarrollo de
nuevos productos como la estrategia final, ya que de ésta manera se contaria con

sélidas bases econdmica, con areas de negocios e importantes mercados

internacionales consolidados.
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El disefio de la estrategia a seguir para desarrollar nuevos productos
elaborados a partir de las propiedades benéficas de los aguacates se presenta en

la siguiente figura:
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Figura N° 7: Estrategias consideradas en el modelo para desarrollar nuevos productos en nuevas industrias
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6.4.3 Descripcion del modelo

El modelo para el desarrollar los denominados “nuevos productos”
contempla aplicar de forma paralela dos tipos de estrategias. La primera de ellas,
es una estrategia de especializacion en producto que tendra por objetivo final

identificar y ubicar geografica y sectorialmente los nichos de mercados objetivos.

Sin embargo, la estrategia de especializacion contara con un factor critico a
su favor ya que los nichos de mercados objetivos se encuentran identificados,
debido a que seran los mismos que el modelo logré penetrar, conquistar y

consolidar con los aguacates organicos de cuarta generacion.

Por tanto, como los agentes comerciales seran conocidos por todos los
actores involucrados, la implementacion de la estrategia de especializacion no
deberia encontrar grandes barreras que impidan su funcionamiento, salvo

restricciones particulares de los paises en los cuales se desea actuar.

La segunda estrategia considerada por el modelo, es una estrategia de
crecimiento, la que por medio de una estrategia de diversificacion tendra la
posibilidad de incorporar al proceso generador de nuevos productos, actividades

z 0 Z .0

que “estén’ y “no estén” relacionadas directamente a los procesos productivos de

los diferentes nuevos productos.

En particular, los nuevos productos se desarrollaran dentro de las industrias
de: Belleza, laboratorios, industria farmacéutica e industria de aceites refinados.
Sin embargo, para el desarrollo exitoso de nuevos productos sera fundamental
incorporar nuevas areas de negocios que “no estaran” relacionadas directamente
con las industrias mencionadas, sin embargo, dichas areas seran criticas para el

proceso de agregar valor a los nuevos productos.
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De esta manera, en el siguiente cuadro se presenta un resumen de las
industrias y las nuevas areas de negocios a incorporar en el proceso de agregar

valor a los nuevos productos.

Cuadro N° 46: Industrias y areas relacionadas a la generacion de nuevos

productos

Industria Nuevas areas de negocios
Belleza Presentacion de los nuevos productos
Laboratorios Investigacion y desarrollo
Industria Investigacién y desarrollo de nuevos
farmacéutica productos
Industria de Desarrollo de productos de mayor calidad
aceites refinados

Fuente: Elaboracion propia

De esta manera, los nuevos productos tendran como principal caracteristica
su elaboracion en base a las propiedades benéficas presentes en los aguacates,
pero ademas, se les agregara un soporte estratégico basado en las nuevas areas

de negocios.

Sin embargo, es importante destacar que la eleccion de desarrollar
productos dentro de las cuatro industrias previamente seleccionadas no fue al
azar, sin todo lo contrario, dichas industrias fueron seleccionadas ya que entre

ellas existe una directa relacion.

Relacion que tiene una directa ingerencia en que sera la industria de los
aceites refinados la que concentrara la mayor atencion, tanto de esfuerzos como
de recursos, debido a que son los aceites de aguacate los que se utilizan como
materia prima en el desarrollo de nuevos productos dentro de las otras tres

industrias.
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Por lo tanto, los usos y las principales caracteristicas que tiene el aceite

refinado de aguacate sobre las industrias de alimentacién, cosmetologia vy

farmacéutica, se detalla en el siguiente cuadro.

Cuadro N° 47: Usos y caracteristicas principales del aceite refinado de

aguacate en las industrias de alimentacion, cosmetologia y

farmacéutica
Industrias Usos Caracteristicas
Alimenticia Se ofrece como un aceite tipo Inhibe la absorcion de colesterol

"Gourmet", de delicado sabor y que
tiene la particularidad de ser auxiliar
para el control de niveles de colesterol.

dafino, pero ademas posee vitaminas
Ay E, que tienen propiedades
antioxidantes, ademas de vitaminas
B6, C y D.

Es rico en nutrientes, ya que contiene
acidos grasos esenciales, minerales y
proteinas.

Es de color verde oscuro. El contenido
lipidico del aceite es reducido en
acidos grasos saturados y muy rico en
mono-insaturados, de los cuales
aproximadamente el 96 % es acido
oleico; los polinsaturados estan
representados casi en su totalidad por
linoleico.

Cosmetologia

Gracias a su contenido de vitaminas A,
Dy E, presenta excelente penetracion
trans-epidérmica (traspasa y nutre las
diferentes capas de la piel, alto poder
humectante y emoliente).

Por ello, la industria lo incorpora en sus
formulaciones cosméticas y productos
de belleza.

e Vitamina A: engruesa la epidermis,
retrasando la aparicién de lineas
de expresion y/o las atenua.

¢ Vitamina D: util para el tratamiento
de Psoriasis.

e Vitamina E: excelente antioxidante
natural, que inhibe la formacion de
radicales libres y previene el
envejecimiento celular.

Farmacéutica

Actia como transportador de diferentes
activos, ademas de que se continua
buscando y justificando aplicaciones
terapéuticas.

Fuente: Empacadora de aguacates “San Lorenzo”, Diario “El Mercurio” y el “Ministerio de
Agricultura de Chile”.
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No obstante, comenzar a desarrollar la industria de aceites refinados de
aguacates en México y en Chile, significa comenzar a participar en areas
comerciales desconocidas, la decisibn no resulta ser tan critica, debido
principalmente a que dentro del mercado internacional de aceites refinados de
aguacates solamente son dos compafias neozelandesas las que dominan el

mercado.

Sin embargo, cuando se llegue a tomar la decision estratégica de
desarrollar nuevos productos dentro de las industrias de belleza, laboratorios y
farmacéuticas la decision sera muy arriesgada ya que se entrara a competir en
areas comerciales desconocidas y con empresas transnacionales, principalmente

alemanas, muy poderosas y que ademas dominan ampliamente sus mercados.

Por lo tanto, para el modelo comenzar a desarrollar nuevos productos en
nuevas industrias y areas de negocios, especialmente en desarrollar la industria
de aceites refinados de aguacate, significa enfrentar procesos innovadores de los

cuales se desconoceran un gran porcentaje de sus funcionamientos y alcances.

De esta manera, los principales inconvenientes que encontraran los
productores de aguacates de las regiones de Uruapan y Valparaiso para
desenvolverse de manera independiente dentro de las nuevas industrias y areas

de negocios son:

i. La magnitud de las inversiones es muy elevada, y
i. El tiempo que se emplearia en instalar y comenzar a desarrollar los
nuevos productos estaria desfasado con el ritmo actual en el que se

realizan los negocios.
Por tanto, y de acuerdo al escenario planteado, los mecanismos que

considera el modelo para establecer relaciones con las empresas transnacionales

que dominan ampliamente los mercados en los cuales se desenvuelven son los
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mecanismos de la Inversion Extranjera Directa (IED). Mecanismos que desde la

década de los afos noventa, tanto en México como en Chile, concentran

importantes entradas netas de inversiones, entradas que se detallan en el

siguiente cuadro.

Cuadro N° 48: Entradas netas de Inversion Extranjera Directa en México y

Chile, 1990-2004% (en millones de ddlares)

1990-1995% | 1996-2000%* | 2001 2002 2003 2004
México 6112,8 12 873,1 27 634,7 151291 11 372,7 16 601,9
Chile 1498,7 5667,0 4 199,8 2 549,9 4 385,4 7 602,8

Fuente: La Inversion Extranjera en América Latina y el Caribe 2004. Unidad de Inversiones y

Estrategias Empresariales de la CEPAL

Por tanto, la estrategia para desarrollar los nuevos productos dentro de las

nuevas industrias y areas de negocios, consiste en realizar “alianzas estratégicas”

con las empresas transnacionales que sean dominantes en sus respectivas

industrias y areas de negocios con el objetivo final que se instalen fisicamente en

las regiones de Uruapan y Valparaiso.

De esta manera, los flujos de inversion se podrian canalizar hacia México y

Chile por medio de los siguientes organismos estatales:

México: Direccidon General de Inversion Extranjera (DGIE). De esta

manera, el inversionista encuentra un respaldo juridico en la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, y
Chile: Comité de

inversionista extranjero firma un contrato que garantiza

Inversiones Extranjera (CINVER) con quien el

la no

%2 | a entrada neta de IED se define como el ingreso de inversiones extranjeras directas, recibidas
por la economia receptora menos las salidas de capital generado por las mismas empresas
transnacionales que las realizaron. No se incluyen los centros financieros.

% Promedio anual

% Promedio anual
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discriminacion respecto al inversionista chileno, ademas de contar con

un respaldo en la Constitucion Politica Chilena.

De esta manera, y debido a la importancia estratégica que adquiere la
industria de los aceites refinados de aguacates para el presente modelo, en el
siguiente apartado se presente un detallado analisis de mercado de la industria
internacional de los aceites de aguacate.

6.4.4 Analisis del mercado internacional de la industria de aceite de

aguacates

6.4.4.1 Analisis de mercado

A nivel internacional, se puede sefalar que la industria del aceite refinado
de aguacate es relativamente nueva, de hecho, son las compafias neozelandesas
“‘Avocado Oil' y “Olivado” las pioneras y lideres en la produccién de aceites

refinados de aguacates.

En relacién al proceso de comercializacion de sus aceites, destaca como
compania dominadora del mercado internacional, avocado oil, quienes
comercializan el aceite bajo el nombre de “The Grove”, marca creada recién en el
afio de 2000.
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Recuadro N° 1
Avocado Oil: Anadlisis estratégico

Las estrategias utilizadas por avocado oil para conquistar y
dominar sus actuales mercados fueron:

e Inicialmente se concentr6 en el mercado neozelandés. Sin
embargo, en la actualidad y luego de solo cuatro afos, la
compafia vende mas del 90% de sus productos en el
extranjero.

Las estrategias de crecimiento se sustentan en los siguientes
movimientos estratégicos:

e En el afo de 2002 comenzd a producir aceite de aguacate en
Australia, para lo cual realizé una alianza estratégica con su
subsidiaria “Avocado Oil Australia Pty y otra empresa
australiana.

e Actualmente, avocado oil ingresé al mercado del Reino Unido
por medio de una alianza estratégica con la cadena de
supermercados, Tesco, a través de la cual tiene garantizado
espacio en alrededor de 1.300 locales.

e El ultimo movimiento estratégico consisti6 en una alianza
estratégica con las cadenas de supermercados australianas
Coles y Woolworths, las que le permiten el acceso a un
mercado total de 540 locales.

Fuente: www.avocado-oil.co.nz

6.4.4.2 Componentes del aguacate que generan aceite refinado

En general del aguacate se puede elaborar aceite de los dos componentes
del fruto, es decir, tanto de la pulpa como de la pepa.

El aceite producido de la pulpa se extrae de manera directa. En cambio, el
aceite elaborado de la pepa es un proceso mas complicado ya que requiere que

ésta sea trozada para posteriormente introducirla en un extrusor (oil extruder).
Por tanto, y como era de esperar, los diferentes productores internacionales

historicamente se han inclinado por producir aceite empleando la pulpa del

aguacate.
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6.4.4.3 Proceso productivo del aceite de aguacates utilizando su pulpa
A grandes rasgos, el presente punto de analisis tiene por objetivo describir
el proceso productivo del aceite de aguacates empleando maquinaria y tecnologia

utilizada en la produccion de aceite de olivos.

Figura N° 8: Proceso productivo de aceite de aguacate

Extraccion del
aceite en frio

A 4

Decantacion y
Conservacion

A 4

Filtro y
Embotellado

Proceso utilizado Procesos que Procesos en

para evitar la se realizan en los que el

pérdida de cubas de aceite se filtra

nutrientes. acero con un y embotella.
sello de

Se puede realizar nitrégeno que

empleando los lo aisla del

subprocesos de oxigeno.

Exano o

centrifugado.

Fuente: Revista del Campo, Diario El Mercurio

6.4.4.4 Antecedentes de productores mexicanos y chilenos de aceite de

aguacate®

Dentro del marco de la presente investigacion, dentro del mercado
mexicano no se encontraron antecedentes de empresas que se dediquen a la

produccion de aceites.

En cambio, dentro del mercado chileno, en la actualidad los unicos
productores de aceite refinado de aguacates que cuentan con un proceso

productivo industrializado, es una familia de la provincia de Quillota (region de

% Informacién obtenida de “Agencia de Noticias Minagri’, Ministerio de Agricultura de Chile.
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Valparaiso), quienes aprovechan la capacidad ociosa de la maquinaria que

emplean para producir aceite de oliva.

En su proceso productivo emplean aguacates del tipo Hass, principalmente
debido a su calidad y a la cantidad de aceite que brinda su pulpa, el que puede

llegar hasta un 30%.
En la actualidad, la empresa es de caracter familiar, sin embargo, han

logrado posesionarse en el mercado con una produccién de 40 mil litros

envasados de aceite extra virgen.
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7 Conclusiones y recomendaciones

7.1 Conclusiones

Las conclusiones se desglosaran partiendo por el anadlisis de las variables
técnicas relacionadas a la produccion de aguacates en las regiones de Uruapan
(México) y Valparaiso (Chile) y terminaran con un analisis de las variables criticas

relacionadas al factor humano de la estrategia de recursos humanos.

La variable “productividad de las huertas o plantaciones” es fundamental
para el desarrollo e implementacién del modelo de la estructura del cluster de
aguacates: Se transforma en una variable critica ya que en el mediano y largo
plazo, determinara los niveles de competitividad de los distintos actores que

participan en la produccion de aguacates.

Especificamente, las plantaciones de los productores chilenos presentan
una produccion de entre 4 y 5 toneladas por hectarea (INDAP), productividad que
simplemente representa un gran atraso y desventaja respecto de los productores
mexicanos, quienes actualmente manejan una productividad que oscila entre 8 y
10 toneladas por hectarea (APROAM).

Situacion que se ve agravada por la breve historia que tiene Chile en la
produccion de aguacates, lo que repercute en la gran diferencia de hectareas
dedicadas a la produccion de aguacates entre ambos paises, mientras en Chile

actualmente existen 23.500 hectareas en México hay 102.000 hectareas (USDA).

Por tanto, la combinacion de las dos variables anteriores arrojan como
resultado que la produccion anual chilena de aguacates sea igual a 135.000
toneladas, en cambio, la produccion mexicana alcanza un total de 1.004.000
toneladas (USDA).
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De las producciones totales de cada pais, es importante destacar que estas
presentan un importante indice de concentracibn en determinadas areas
geograficas de México y Chile. En el caso de Meéxico en la region de
Uruapan, Estado de Michoacan y en el caso de Chile en las comunas de La

Calera y Quillota, region de Valparaiso.

Por tanto, la gran diferencia entre los niveles de productividad entre ambos
paises, determinan los niveles y las posibilidades de comercializacion que se
puedan llegar a desarrollar en torno a las localidades de la region de Uruapan y
las comunidades rurales de las comunas de La Calera y Quillota de la region de

Valparaiso, en el mediano y largo plazo.

En este sentido, para que los productores mexicanos y chilenos de las
regiones de Uruapan y Valparaiso, sean competitivos en los mercados locales,
estatales/regionales, nacional e internacional de aguacates y de nuevos productos
elaborados utilizando al aguacate como materia prima, el objetivo a desarrollar y
en caracter de urgencia se debe centrar en aumentar los rendimientos de las
huertas o plantaciones y mejorar la calidad de los aguacates con el claro objetivo
de llegar a producir aguacates del tipo organicos y aceites refinados de aguacate.

No obstante, y de acuerdo a antecedentes reunidos en la presente
investigacion, en Chile, no hay una politica enfocada a aumentar los rendimientos
de las plantaciones y menos a mejorar la calidad de los aguacates. Si no, por el
contrario, lo que existe es una tendencia a mejorar el rendimiento de la produccion

nacional aumentando la superficie de arboles de aguacates plantados.

Tendencia que esta completa y absolutamente equivocada. Por el contrario,
el camino a seguir en Chile debe tener por objetivo aumentar la productividad de
las plantaciones, y para lograrlo, se estima pertinente seguir, en parte, la

experiencia que ha desarrollado INIFAP en la regién de Uruapan y orientarse a
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desarrollar una politica de investigacion de los factores criticos que actuan e inter-

actuan en el proceso de produccion de aguacates.

Los factores criticos, son:

i. Agua,
i. Suelo,
iii. Planta,y

iv.  Atmosfera.

Sin embargo, el desarrollo e implementacidon de dicha politica debe

presentar un horizonte de mediano y largo plazo.

Por tanto, para asegurar el éxito, en el largo plazo, de la politica de
investigacion tanto en México como en Chile, sera absolutamente necesario que
participen e interactuen todas las esferas que de una u otra manera estan
involucradas en la produccién de aguacates y en sus efectos colaterales dentro de
las regiones de Uruapan y Valparaiso, pero en especial en las localidades
productoras cercanas a la Ciudad de Uruapan y las comunidades rurales de las

comunas de La Calera y Quillota.

En resumen, en el desarrollo de la politica de investigacion de los factores
criticos, deben participar:

i. Todo tipo de organizaciones y productores particulares de aguacates de
las regiones de Uruapan y Valparaiso,

i. Todos los municipios cercanos a la Ciudad de Uruapan y todas las
municipales de la regiébn de Valparaiso en las cuales existan
plantaciones de aguacates, considerando fundamentalmente la

participacion de las municipalidades de La Calera y Quillota,
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vi.

Vii.

viii.

El gobierno del Estado de Michoacan y el gobierno regional de
Valparaiso,

Las distintas universidades de México y Chile que estén interesadas en
establecer vinculos con los productores de aguacates,

Distintas empresas que sean proveedoras de insumos especializados
entre los que se pueden nombrar: semillas mejoradas, abonos,
fertilizantes entre otras,

Empresas que sean proveedoras de equipos y maquinarias para los
procesos de cosecha, poda, riego, energia, entre otros.

Empresas que sean proveedoras de servicios especializados en
consultorias para el manejo de huertas o plantaciones, procesos de
automatizacion, entre otros, y

El Instituto Nacional de Investigaciones Forestales, Agricolas vy
Pecuarias (INIFAP) de México y el Instituto de Desarrollo Agropecuario
(INDAP) de Chile.

En el caso de México, es claro que INIFAP debe continuar y profundizar el

desarrollo e implementacion de su politica de investigacion de los factores criticos

para el proceso productivo de aguacates en la region de Uruapan.

En cambio, para el caso de Chile, deberia ser el Instituto de Desarrollo

Agropecuario (INDAP), la institucion que asumiera la direccion de la politica de

investigaciéon para lo cual se deberia apoyar en las distintas universidades

chilenas que hayan realizado investigaciones relacionadas.

La eleccion de INDAP se debe a que es una entidad de gobierno que tiene

presencia en la region de Valparaiso y especialmente, y de manera directa, con

grupos de productores de aguacates. Pero ademas, al actuar en terreno tiene

contacto con productores, municipalidades y gobierno regional.
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Sin embargo, dentro de la implementacién de la politica de investigacion de
los factores criticos involucrados en el proceso de produccion de aguacates, se
deben contemplar medidas contingentes que apunten a mejorar los rendimientos

de las plantaciones y la calidad de los aguacates en el corto plazo.

Medida que se debe contemplar, debido a que competir en la nueva
economia global implica para los actores tomar decisiones rapidas y acertadas, ya

que de otro modo se esta fuera de la competencia.

En este sentido, Chile tiene la opcion de retomar una medida rapida y de
efectiva implementacion asociada con aprovechar nuevamente la experiencia, los
conocimientos y los resultados de investigaciones realizadas por el Campo
Experimental Uruapan del Instituto Nacional de Investigaciones Forestales,
Agricolas y Pecuarias (INIFAP) en relacion a la importancia que adquiere el
emplear “sistemas de riego tecnificado en el aumento de la productividad de las

huertas de aguacates de las localidades de la region de Uruapan”.

Relacién que se haria efectiva por medio del proceso de transferencia
tecnologica asociada a los sistemas de riego tecnificados.

Su implementacion consistira en seleccionar ciertas plantaciones de
comunidades rurales de las comunas de La Calera y Quillota, en las que se
instalaran sistemas de riego tecnificado con el objetivo de demostrar a los
propietarios de plantaciones vecinas en terreno y con hechos concretos el

aumento de la productividad en un periodo de tiempo determinado.

De esta manera, el proceso de transferencia tecnoldgica cumpliria su
objetivo que es aumentar la productividad de las plantaciones. La mejora en la
calidad de los aguacates, se consigue utilizando el riego tecnificado para realizar

el proceso de fertilizacion.
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No obstante, aumentar la productividad de las huertas o plantaciones
mexicanas y chilenas de aguacates y mejorar la calidad de los mismos, se da
dentro del mercado internacional de produccién y comercializacion de aguacates.
Contexto en el cual, la presente investigacion soélo detectd una importante
participacion de empresas transnacionales, especialmente australianas vy
neozelandesas, en la produccion de aguacates que finalmente son destinados a la
produccion y comercializacion de aceites refinados.

Es importante también hacer la aclaracion que las empresas
transnacionales  anteriormente nombradas han realizado importantes
integraciones, tanto hacia adelante como hacia atras, en la cadena de valor de la
produccion de aguacates y en la produccién y comercializacién de aceites de

aguacate.

En relacion a las estrategias de recursos humanos, se extraen algunos
“factores criticos” que podrian influir directamente en el gado de implementacion
del modelo de la estructura del cluster de aguacates en las regiones de Uruapan y

Valparaiso.

Factores que se asocian a serias y profundas diferencias existentes entre
los distintos tipos de productores (oriundos, jubilados y empresas) presentes en
las regiones de Uruapan y Valparaiso, el detalle de las diferencias se presenta a

continuacion:

i. Los tres tipos de productores (oriundos, jubilados y empresas) tienen
visiones completamente distintas de las posibilidades que les pudiera
generar “el modelo de la estructura de un cluster de aguacates”, y

i. Entre los productores oriundos y jubilados, el factor que provoca visiones
divergentes respecto a la nueva forma organizacional, es la “diferencia

de niveles educacionales’.
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A pesar de las diferencias existentes, un factor que influye positivamente a
favor del desarrollo y de la implementacion del modelo de la estructura del cluster
de aguacates en la comunidad rural de Pachacama, comuna de La Calera, region
de Valparaiso, radica en que “entre” los distintos productores de la comunidad
“existe” desde hace un tiempo un importante grado de organizacion.

Organizacion que se manifiesta en el desarrollo de una gran cantidad de
tareas que se realizan de manera conjunta, tareas que se relacionan con los
procesos de crecimiento de los arboles y frutos (podas, limpieza, etc.) y de
cosecha de las producciones incluyendo la seguridad de las plantaciones para
evitar el saqueo de los aguacates.

No obstante, el grado de organizacion tiene su punto de organizacién mas
importante en la participacién de todos los productores de la comunidad rural de
Pachacama en la “empresa cooperativa” que administra el agua que se destina al

riego de las plantaciones.

Sin embargo, y a pesar de la experiencia de organizacion que se da en la
comunidad rural de Pachacama, Chile, hay que destacar que en las regiones de
Uruapan y Valparaiso se deberan enfrentar nuevos factores criticos que agregaran
una cierta cuota de incertidumbre al momento de implementar el modelo de la

estructura del cluster.

Incertidumbre que se intentara reducir utilizando la estrategia de

implementar el modelo en etapas sucesivas de desarrollo.

De esta manera, tanto en las regiones de Uruapan y Valparaiso, al menos
en un principio, el proceso de organizacion se deberia dar en torno a un reducido
numero de productores del tipo “jubilados”, seleccionando principalmente a
quienes presenten la inquietud y la intencion de comenzar a realizar el proceso de

exportacion de manera independiente.
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La eleccion de comenzar el proceso de implementacion del modelo de la
estructura del cluster de aguacates con dichos productores se centra en la

conveniencia para generar un modelo de asociacion.

En una segunda etapa, y cuando los productores oriundos comiencen a
visualizar resultados concretos y los beneficios que obtienen los productores
jubilados bajo la nueva forma organizacional, se extendera la invitacidon a participar

a los productores del tipo “oriundos”.

Es importante recordar, que la invitacion de participar del cluster de
aguacates también se extendera a las distintas “empresas” que se dediquen al
proceso productivo de aguacates o a distintas “empresas relacionadas” que se
ubiquen fisicamente en las regiones de Uruapan y Valparaiso.

Sin embargo, seguiran existiendo factores que pondran en peligro la
implementacion del modelo, peligros que estan asociados a momentos especificos
que se desarrollaran durante el proceso de implementacion del cluster de

aguacates. El detalle se presenta a continuacion:

i. Cuando la forma organizacional, sociedad o empresa cooperativa, se
haga extensiva a todos los tipos de productores de aguacates

individuales presentes en las regiones de Uruapan y Valparaiso.

Especial atencion habra que tener cuando se integren los productores
oriundos, debido principalmente a la caracteristica del funcionamiento de
la sociedad o empresa cooperativa, que les proporciona a todos los
productores el mismo poder de decision, en este sentido, y como los
productores oriundos seran mayoria se podria dar el caso que en una
asamblea decidan derogar o cambiar la forma en que se lleva a cabo el

proceso de comercializacion.
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i. El impacto que causara sobre los productores oriundos percatarse que
quienes dirigen la gestion de la sociedad o empresa cooperativa son

agentes extranos.

Sin embargo, que la gestion de la sociedad o empresa cooperativa esté
en manos de terceras personas tiene una doble implicancia y nuevas

dificultades para la implementacién del modelo del cluster.

a. El gerente de gestion de la sociedad o empresa cooperativa debe
contar con el total respaldo y confianza de todos los integrantes de la
sociedad o empresa cooperativa.

b. El gerente debe contar con preparacion especializada en gestion,
pero ademas, se debe contar con directivos calificados que estén
dispuestos ha desenvolverse laboralmente en ella, situacién un tanto
dificil debido principalmente a la imagen que se ha formado de este

tipo de sociedades o empresas.

Luego de analizados los dos puntos criticos asociados a las variables de
productividad y de estrategia de recursos humanos. Se puede afirmar que para
una exitosa implementacion del modelo de la estructura del cluster de aguacates

hay que realizar un gran trabajo en ambos aspectos.

Trabajo nada facil ni menos sencillo ya que involucra a todos los actores de
las diferentes esferas, desde los propios productores, al Instituto Nacional de
Investigaciones forestales, Agricolas y Pecuarias (INIFAP), al Instituto de
Desarrollo Agropecuario (INDAP), a la totalidad de las municipalidades en las
cuales se desarrolle la actividad de produccién de aguacates en las regiones de
Uruapan y Valparaiso hasta los gobiernos estatales y regionales de Michoacan y
Valparaiso, respectivamente. En el caso chileno, la situacion se agrava debido al

alto grado de centralismo del gobierno.
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7.2 Recomendaciones

La primera sugerencia, tiene relacion a superar los inconvenientes extraidos
de la estrategia de recursos humanos. En este sentido, se recomienda el disefio
de un modelo de caracter transversal que involucre la participacion de todos los

actores.

De esta manera, el criterio de participacion propuesto por la presente
investigacion esta basado en la estructura de tenencia de la tierra de los distintos
tipos de productores de aguacates de las regiones de Uruapan (México) y
Valparaiso (Chile).

Especificamente, en el caso de México la estructura de tenencia de la tierra
de los distintos tipos de productores de aguacates de la region de Uruapan, queda
definida de la siguiente manera:

i. Productores oriundos: Comuneros, comunidades agrarias, ejidatarios y
sociedades cooperativas,

i. Productores jubilados: Pequefias, medianas y grandes sociedades
cooperativas o empresas privadas individuales (principalmente de
caracter familiar), y

iii. Empresas empacadoras: Grandes empresas privadas de origen

mexicano o estadounidense.

En cambio, para Chile, la estructura de tenencia de la tierra de los distintos

tipos de productores de la region de Valparaiso, queda definida como:
i. Productores oriundos y jubilados: Productores particulares, empresas

privadas de caracter familiar, y pequefias y medianas empresas

cooperativas y privadas, y
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i. Empresas exportadoras: Grandes empresas privadas de origen chileno o

estadounidense.

En un comienzo se puede partir por incorporar a los productores de
aguacates al proceso de desarrollo de las politicas de desarrollo local de las
municipalidades pertenecientes a las regiones de Uruapan y Valparaiso que
tengan directa relacion con la produccion de aguacates, pero también es factible
incorporar a algunos empresarios que proporcionan servicios a los productores de

aguacates.

Medida que se deberia adoptar, ya que nadie mejor que los propios
productores conocen los verdaderos problemas que les impiden alcanzar una
plena organizacion, problemas que finalmente les impiden alcanzar ventajas

competitivas de orden superior.

Sin embargo, el principal inconveniente para incorporar a los productores al
disefio de las politicas de desarrollo local, radica en la ubicacién geografica de los
productores, ya que estos se encuentran disgregados en diferentes localidades y
comunidades rurales dentro de las regiones de Uruapan y Valparaiso.

Por tanto, el primer gran desafio a enfrentar es la “coordinacion de los
planes de desarrollo local de las distintas municipalidades de las regiones de
Uruapan y Valparaiso”, con ello, se lograria un desarrollo local arménico de las

dos regiones.

En este contexto, un modelo factible de aplicar ya que esta directamente
relacionado con la demanda de desarrollo productivo de diferentes economias
regionales, es la iniciativa denominada “Red de Equipos Municipales de Gestion
Estratégica’ (Red EMGES).
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Iniciativa que actualmente se emplea en las comunas de Renaico, Angol,
Collipulli y Ercilla, ubicadas en la region de La Araucania, Chile. Modelo disefiado
en cooperacién por la Sociedad Alemana de Cooperacion Técnica (GTZ)® vy la

Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL).

Obviamente, la Red EMGES debiera sufrir modificaciones relacionadas con
la adaptabilidad a las caracteristicas territoriales y culturales de los municipios

cercanos a la Ciudad de Uruapan y de las comunas de La Calera y Quillota.

Sin embargo, el objetivo de la Red EMGES, debe apuntar a la creacion de
equipos técnicos en cada municipio. De esta manera, se podria alcanzar un

aprendizaje comun y una eficiente utilizacién de las capacidades técnicas.

Sin embargo, una de las razones de porqué se decidid trabajar con el
modelo de la Red EMGES tiene relacion con su propuesta de identificar, en el
caso de México, objetivos comunes entre el gobierno estatal y sus municipios v,
en el caso de Chile, entre el gobierno regional y el municipal, relaciones que

permitirian:

i.  Acortar las distancias entre ambas administraciones,
ii.  Suplir algunas limitaciones del desarrollo, y
iii.  Encontrar espacios de coordinacion con el fin de sumar posibilidades y

neutralizar las iniciativas individuales.

Una segunda sugerencia, tiene relacién con el planteamiento que realiza
Joseph Ramos, en relaciéon a que el cluster de aguacates debe en lo posible

alcanzar la etapa de madurez.

& Agencia de Cooperacion Técnica del Gobierno Aleman para América Latina y el Caribe
(Deutsche Gesellschaft fir technische Zusammenarbeit)
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Es decir, se habla de la ultima etapa de desarrollo del cluster,
especificamente en los casos estudiados, ésta etapa comenzara con la llegada de
inversionistas extranjeros a las inmediaciones de las regiones de Uruapan en

México y Valparaiso en Chile.

Como estas empresas traen innovaciones y nuevos conocimientos, el
modelo de la estructura del cluster debe considerar la creacién de dos tipos de
pequefias empresas que tendran por objetivo “desarrollar una articulacion

empresarial de alto niverl'.

Los objetivos especificos para cada tipo de empresa, se definen a

continuacion:

i. Desarrollar una articulacion horizontal, es decir, las nuevas empresas se
deberan orientar a operar y aprovechar al maximo los conocimientos y
las nuevas tecnologias que traeran los nuevos socios con el objetivo de

alcanzar una modernizacion tecnoldégica.

No obstante, el objetivo final de las nuevas empresas sera aplicar los
conocimientos adquiridos en otras empresas o0 vender sus conocimientos

por medio de consultorias.

ii. Desarrollar una articulacidon vertical, es decir, las nuevas empresas se
deberan transformar, en el largo plazo, en proveedores de los insumos
que las empresas transnacionales utilizarian en la elaboracion de los

nuevos productos.
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8. Glosario

ACI: Alianza Cooperativa Internacional

ALADI: Asociacion Latinoamericana de Integracion

ALC: Area de Libre Comercio de América

APEC: Foro de Cooperacion Econdmica de Asia Pacifico

APP: Acuerdo de Alcance Parcial

APROAM: Asociacién Agricola Local de Productores de Aguacate de Uruapan

BPA: Buenas Practicas Ambientales

CAIA: Chilean Avocado Importers Association

CEPAL: Comision Econdmica para América Latina y el Caribe

CINVER: Comité de Inversion Extranjera, Chile

CIREN: Centro de Informacion de Recursos Naturales, Chile

DGIE: Direccion General de Inversion Extranjera, México

FAOQO: Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion

FEDEFRUTA: Federacién de Fruta, Chile
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GTZ: Agencia de Cooperacion Técnica del Gobierno Aleman para América latina y

el Caribe

IED: Inversion Extranjera Directa, Chile

ILPES: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econémica Social

INDAP: Instituto Nacional de Desarrollo Agropecuario, Chile

INFOR: Instituto Nacional Forestal, Chile

INIFAP: Instituto Nacional de Investigaciones forestales, Agricolas y Pecuarias

MERCOSUR: Mercado Comun del Sur

MINAGRI: Agencia de Noticias del Ministerio de Agricultura de Chile

OECD: Organizacién para la Cooperacion y Desarrollo Econémicos

ODEPA: Oficina de Estudios y Politicas Agrarias, Chile

PIB: Producto Interno Bruto

PyME: Pequeinas y Medianas Empresas

Red EMGES: Red de Equipos Municipales de Gestion Estratégica

SAT: Servicio de Administracién Tributaria, México

SBIF: Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras, Chile
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TLC: Tratado de Libre Comercio

UDECAM: Unién de Empaquetadores y Comercializadores de Aguacates de

Michoacan

USDA: Departamento de Agricultura de los Estados Unidos
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